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RESUMO

O presente trabalho de pesquisa objetivou delinear um modelo de sistema de apuracdo de
custos voltado para gestdo estratégica em uma filial de empresa multinacional que presta
servicos de seguranga patrimonial, pessoal e eletrénica localizada em Salvador. A
metodologia a ser utilizada para o delineamento do estudo serd predominante qualitativa, de
natureza exploratdria, pautada em entrevista e questionario junto aos gestores e controlles da
organizagdo e na descrigdo e analise in loco se a utilizacdo de um sistema de apuragdo de
custos sob o aspecto conceitual da metodologia de custos baseados em atividades. Teve-se
como resultado do estudo que o modelo desenvolvido possibilitard a organizacao praticar uma
gestdo de custos estratégica, pois, poderd desenvolver, a meédio e longo prazo, orgcamentos
anuais baseados nas atividades, tomar decisdes gerenciais estratégicas e formar precos de
venda dos servigos mais coerentes com a estrutura de custos indiretos da companhia, tendo
como consequéncia a melhoria da rentabilidade da entidade.

Palavra Chave: Custos. Gestdo Estratégica de Custos. Sistemas de Gestdo de Custos. Custos
Baseados em Atividades. Controladoria.

ABSTRACT

This research aimed to outline a cost calculation system model focused on strategic
management in a branch of a multinational company that provides property security services,
personnel and electronic located in Salvador. The methodology to be used for the design of
the study is qualitative predominant, exploratory, based on interviews and questionnaires with
the organization's managers and controlles and description and on-site analysis is the use of a
cost calculation system from the point conceptual activities based cost methodology. We had
as a result of the study that the developed model will enable the organization play a strategic
cost management, therefore, can develop in the medium and long term, annual budgets based
on activities, make strategic management decisions and form sales prices of the services
consistent with the overhead structure of the company, and as a result improving the
profitability of the entity.

Keywords: Costs. Strategic Cost Management. Cost Management Systems. Cost-Based
Activities. Controllership.



1 INTRODUCAO

Diante da eminente necessidade de racionalizar a utilizagdo dos recursos, intensificada
com o aumento da complexidade na organizagdo das empresas, 0 maior grau de interferéncia
governamental por meio de politicas fiscais, a diferenciacdo das fontes de financiamentos das
atividades, a percepcao das necessidades de consideracdo dos padrfes éticos na conducdo dos
negdcios e, principalmente, a demanda por melhores préticas de gestdo, as empresas
prestadores de servigos de Salvador, necessitam implantar um eficiente sistema de afericdo
dos custos incorridos no desenvolvimento de suas atividades, com o objetivo final de permitir
realizar-se gestdo de custos de forma estratégica, subsidiando a elaboracdo do orcamento
empresarial, do preco de venda dos servicos prestados, a tomada de decisdes estratégicas
pelos gestores e, consequentemente, a melhoria da rentabilidade da entidade.

Dai surge a seguinte questdo norteadora deste estudo: Como pode ser delineado um
modelo de sistema de apuracdo de custos que seja eficiente para gestdo estratégica em uma
empresa prestadora de servicos de seguranga?

Define-se como objetivo geral deste trabalho delinear um modelo de sistema de
apuracdo de custos voltado para gestdo estratégica em uma empresa prestadora de servicos de
seguranca. S&o objetivos especificos deste trabalho: a) Identificar conceitos que embasem a
pesquisa como gestdo de custos, formas de custeamento, assim como pesquisar sobre custos
nas organizacoes prestadoras de servicos; b) Verificar as finalidades dos sistemas de custos
utilizados por estas organizagdes; c¢) Descrever as caracteristicas dos tipos de modelos de
sistemas de custos utilizados; d) Desenvolver uma modelagem de sistema de custos sob o
aspecto da metodologia Activity Based Costing (ABC).

O estudo foi direcionado a apenas um setor de uma organizagdo prestadora de servico
que atua no segmento de seguranca privada. Porém, percebeu-se que tal delimitacdo ndo
afetou o desenvolvimento natural da pesquisa, uma vez que nao interferiu no carater objetivo
e pragmatico do estudo.

Enfim, diante da exposta importancia de utilizacdo de um eficiente sistema de gestao
de custos por empresas prestadoras de servigos, o estudo proposto é relevante para a melhoria
da compreensdo da légica contabil nestas organizacdes, pois permitird verificar em que
medida um sistema de apropriacdo de custos que utilize a metodologia de Custos Baseados
em Atividades consegue ser uma ferramenta eficiente a formacdo do orcamento empresarial,
do preco de venda e decisdes estratégicas em organizacdes prestadoras de servicos, bem como
permitira o desenvolvimento de uma modelagem de sistema de custos sob o aspecto da
metodologia Activity Based Costing (ABC) e de indicadores de desempenho, os quais poderao
ser utilizados pelas diversas empresas prestadoras de servicos, inclusive como base para a
implantacdo da Gestdo Baseada em Atividades (ABM) e Balanced Score Card (BSC), como
também servirdo de base para o desenvolvimento de novos estudos académicos.

2 REVISAO LITERARIA

2.1 CUSTOS

Antes de abordar o principal assunto deste estudo, delineamento um modelo de
sistema de apuracdo de custos que seja eficiente para gestdo estratégica em uma empresa
prestadora de servigos de seguranga patrimonial, é necessario falar de uma maneira geral
sobre custos que, segundo Nascimento (2001, p. 25) é o “somatério dos bens e servigos
consumidos ou utilizados na producdo de novos bens ou servicos, traduzidos em unidades



monetarias”. Assim, adiante serd feita uma abordagem sobre custos nas organizagdes com
destaque gestéo de custos e formas de custeamento.

2.1.1 Custos nas organizacoes

A relagdo comercial, acompanhando o desenvolvimento e aumento da complexidade
das relacdes capitalistas, evoluiu bastante, a exemplo do: desenvolvimento do Mercado de
Capitais nos EUA e em parte da Europa; surgimento de acionistas — pessoas fisicas
investidoras em grandes companhias — interessados na analise de balancos e resultados das
organizacOes; aumento da complexidade do sistema bancério; acirramento da concorréncia
mercadoldgica; o novo paradigma da producdo dindmica, flexivel, variada e personalizada,
introduzido pelos asiaticos; entre outros fatores.

Tal evolucédo acabou por firmar e as vezes criar principios basicos de Contabilidade de
tal modo que se pudessem ter critérios relativamente homogéneos para comparar as
demonstracdes contabeis de empresas diferentes (além de comparar os da mesma empresa,
feitos em datas diferentes) (MARTINS, 2001, p. 21). Por conseguinte, a Auditoria
Independente (ou Externa), diante desta contemporanea forma de avaliacao de estoques, “em
que o valor de compra é substituido pelo valor de fabricacdo, acabou por consagra-la, ja que
atendia a diversos outros principios mais geneéricos, tais como: Custo como Base de Valor,
Conservadorismo (ou Prudéncia), Realizacéo, etc.” (MARTINS, 2001, p. 21).

Desta forma a Contabilidade de Custos deixou de ser utilizada apenas para auxiliar na
avaliacdo de estoques e lucros globais para ser uma relevante ferramenta de controle e de
auxilio a decisGes gerenciais, visto que houve um consideravel crescimento da
competitividade nos mercados industriais, comerciais e de servicos. Nota-se, portanto, que
atualmente faz-se necessario a qualquer organizacédo, seja ela do setor publico ou privado,
saber se 0 preco estipulado de determinado bem ou servigo é viavel ou rentavel frente aos
seus custos de producdo, ou mesmo descobrir maneiras de reduzir tais custos.

2.1.2 Gestdo de custos

Diante da contemporanea necessidade de controlar os recursos utilizados na producao
de bens e servicos, as organizagdes passaram a se preocuparem com a gestdo de custos. Mas o
que vem a ser realmente gestdo de custos?

Ha de se concordar entdo que o acumulo dos custos aos centros de responsabilidades
(centros de custos) e a classificacdo dos custos, dentro de cada centro de custos, por fungéo,
natureza e possibilidade de controle, “dota a administracdo de meio eficaz para a
determinacdo dos custos por componente da organizacdo e, consequentemente, para o
exercicio de controle mais efetivo sobre o desempenho de cada um dos responsaveis por esses
mesmos componentes” (LEONE, 1995, p. 9).

Em virtude destas novas tendéncias varias metodologias de custeios foram
desenvolvidas. Tais metodologias acabaram por criar sistemas de custeio que Sd80 processos
utilizados pela contabilidade para apuracéo de custos e resultados (ZANELLA, 2001, p. 54).
No préximo subitem serdo explanadas as metodologias de custeio mais aplicadas no Brasil.

2.1.3 Formas de custeamento

No Brasil, as metodologias mais utilizadas s&o a de custeio por absor¢do ou custeio
total, a de custeio direto ou variavel e a de custeio baseado em atividades — ABC. A seguir
serdo apresentadas sucintamente as caracteristicas mais importantes destes trés métodos de



custeamento, com destaque para 0 ABC, por ser a que permite uma melhor prética de gestdo
estratégica de custos.

2.1.3.1 Custeio por absorcéo

O método de custeio por absorc¢do inclui no valor dos produtos e servicos produzidos
todos os custos, diretos e indiretos, ou seja, “consiste na apropriacdo de todos os custos de
producdo aos bens elaborados, e s6 os de producédo; todos os gastos relativos ao esforco de
fabricacdo séo distribuidos para todos os produtos feitos” (MARTINS, 2001, p. 41-2).

Entretanto, este método, apesar de ndo ser totalmente légico e de muitas vezes falhar
como instrumento gerencial, é aceito para fins de avaliacdo de estoques (para apuracdo do
resultado e para o proprio balango), visto que ele deriva dos principios contabeis aceitos no
Brasil, sendo vélido tanto para fins de Balangco Patrimonial e Demonstracdo de Resultados
como também, na maioria dos paises, para Balango e Lucro Fiscais (MARTINS, 2001, p. 42),
bem como para a declaracdo do Imposto de Renda. Ou seja, é o0 método oficial adotado no
Brasil e segue a Lei Federal n° 6.404/76, aplicada as Sociedades Andnimas e demais pessoas
juridicas de direito privado (NASCIMENTO, 2001, p. 28).

2.1.3.2 Custeio direto ou variavel

O método de custeio direto ou variavel, que classifica os custos em variaveis e fixos
em funcdo do volume de producdo, permite que o custo seja verificado de acordo com as
unidades produzidas. Tal verificacdo dar-se porque “os custos variaveis sdo incorporados ao
custo dos produtos, enquanto os custos fixos sdo destacados dos custos totais e apropriados
nos resultados como despesas, da mesma forma que as despesas administrativas”
(ZANELLA, 2001, p. 55), sendo que “para os estoques s0 vdo, como consequéncia, custos
variaveis” (MARTINS, 2001, p. 216). Esta caracteristica especifica deste método possibilita a
mensuracdo, através do volume dos custos fixos, da necessidade de receita que a organizagédo
deve obter para manter o nivel de rentabilidade adequado ou desejado, “ja que sdo quase
sempre repetitivos € independentes dos diversos produtos e unidades” (MARTINS, 2001, p.
220).

Apesar de gerencialmente ser bastante util este método de custeio ndo € reconhecido
pelos auditores independentes e pelo fisco “por entender que reduz inicialmente a carga
tributaria com sua implantacdo, levando diretamente ao resultado do exercicio 0s custos
indiretos de producdo e reduzindo o valor o estoque de produtos acabados” (NASCIMENTO,
2001, p. 57) e por ferir os Principios Contabeis aceitos no Brasil, especialmente os principio
da Competéncia, da Oportunidade e da Prudéncia, os quais velam que se deve “apropriar as

receitas e delas deduzir todos os sacrificios envolvidos para a sua obtengao” (MARTINS,
2001, p. 220).

2.1.3.3 Custeio por atividade

Segundo Sakurai (1997, p. 95) existem trés categorias, ou abordagens, do ABC: a)
Contabilidade por atividade, proposta por CAM-I (Berliner e Brimson, 1988) e James A.
Brimson (1991); b) Custeio baseado em atividades (ABC), proposto por Cooper, Kaplan e
seus seguidores, desde os Ultimos anos da década de 80; c) Gerenciamento baseado em
atividades (ABM), proposto por Kaplan, Peter Turney e outros, principalmente desde 1991
(também chamado gerenciamento de custeio baseado em atividades ou Activity-Based Cost
Management — ABCM).



Este trabalho ir4 enfocar na abordagem Activity, Based Cost (ABC), elaborada por
Cooper e Karplan, professores da Harvard Business School, que em sua esséncia “analisa e
classifica os custos por atividade, fixando relagdes entre a aplicagdo de um novo bem ou
servico, independentemente de sua classificagdo por centro de custo ou departamento”
(NASCIMENTO, 2001, p. 40). Ou seja, este método consiste em definir “a empresa como um
conjunto de atividades que agrega recursos ¢ transforma em produtos” (NASCIMENTO,
2001, p. 41).

O ABC divide as operagOes em atividades e custeia essas atividades utilizando os
mesmos critérios e as mesmas bases usadas pelos critérios tradicionais. Entretanto, ver-se que
o diferencial é que o ABC analisa as operaces, principalmente as fabris, de forma muito mais
esmiucada, criando um poder informativo muito maior, podendo separar as atividades que
acrescentam valor aos produtos e servigos daquelas que ndo acrescentam valor.

Portanto, a maior diferenca entre os métodos de custeios tradicionais e 0 ABC é que
aqueles distribuem custos e despesas indiretos por centros de custos e esse por uma grande
quantidade de atividades normalmente relacionadas as operacdes. Isto é, busca oferecer outros
tipos de informacdes para auxiliar os gestores no controle e tomada de decisdes.

2.1 Sistema de Gestéo de Custos

Numa visdo mais aprofundada, Kaplan e Cooper (1998, p. 12) ver que as
organizagdes, a fim de atenderem as exigéncias mercadoldgicas e tornarem seus processos e
atividades cada vez mais eficientes, tém utilizado os sistemas de gestdo de custos para, dentre
outros fins ndo menos relevantes, projetar produtos e servicos que correspondam as
expectativas dos clientes e possam ser produzidos e oferecidos com lucro.

Diante desta visdo, percebe-se que as empresas precisam de sistemas de gestdo de
custos que atendam a trés objetivos principais: a) avaliar estoques e medir o custo dos bens
vendidos para a geracao de relatdrios financeiros; b) controle gerencial; ¢) subsidios a tomada
de decisoes.

2.2 Modelagem teorica de um sistema baseado na metodologia ABC

Em busca do aprimoramento dos seus sistemas de custeio diversas organizacdes,
principalmente as que produzem e ofertam diversos produtos e servicos, estdo aderindo a
metodologia de custeio baseado em atividades, pois este método permite “medir mais
precisamente como os produtos e servigos diferentes usam os recursos” (HONGREN;
DATAR; FOSTER, 2004, p. 127, 1 v.).

Diante das etapas para implementacdo do custeio baseado em atividades definidas por
Hongren, Datar, Foster (2004), percebe-se que os sistemas de custeio ABC conseguem
identificar todos os custos alocados aos produtos e servicos, ndo importando se sdo variaveis
ou fixos no curto prazo. O foco principal do ABC estd no longo prazo, quando mais custos
podem ser gerenciados e poucos sdo considerados fixos. Outro ponto importante da
metodologia ABC € a hierarquizacdo dos custos quando na alocacdo dos custos aos produtos e
servicos, 0 que torna mais facil o calculo dos custos totais. Desta forma os custos unitarios
podem ser facilmente calculados através da divisdo do total dos custos pelo ndmero de
unidades produzidas.

Pode-se ainda destacar trés pontos relevantes ao se utilizar o ABC: a) identificar mais
custos diretos; b) criam conjuntos homogéneos de custos ligados a atividades diferentes; c)



procurar uma base de alocagéo de custos que tenham relacdo de causa e efeito com conjunto
de custos, para cada conjunto de custo da atividade.

3 METODOLOGIA

3.1 Objeto

Este trabalho de pesquisa tem como objeto de estudo a utilizacdo de sistema de gestdo
estratégica de custos, como ferramenta eficiente a elaboracdo do orcamento empresarial, do
preco de venda dos servicos prestados, a tomada de decisdes estratégicas pelos gestores, sob 0
aspecto conceitual da metodologia de custos baseados em atividades por uma organizacéo
prestadora de servicos de seguranca Salvador.

3.2 Tipo de pesquisa

3.2.1 Quanto ao objetivo

Em relacdo ao objetivo da pesquisa, Alves (2003) apresenta trés visfes: a pesquisa
exploratdria, a pesquisa descritiva e a pesquisa explicativa. Este estudo caracteriza-se como
uma pesquisa exploratoria, uma vez que buscou analisar in loco se a utilizagdo de sistema de
apropriacao de custos Alves (2003).

3.2.2 Quanto ao delineamento

O modelo conceitual operativo desta pesquisa utilizou a pesquisa bibliografica, a
pesquisa documental e um levantamento qualitativo, atraves das quais se buscou a obtengédo
de informacdes variadas a utilizagdo de um sistema de gestdo estratégica de custos, como
ferramenta eficiente a elaboracdo do orcamento empresarial, do preco de venda dos servi¢cos
prestados, a tomada de decisdes estratégicas pelos gestores, sob o aspecto conceitual da
metodologia de custos baseados em atividades por uma organizacdo prestadora de servicos de
seguranca Salvador.

Alves (2003, p. 53) define como pesquisa bibliografica “(...) aquela desenvolvida
exclusivamente a partir de fontes ja elaboradas (...) tem como vantagem cobrir uma ampla
gama de fendmenos que 0 pesquisador ndo poderia contemplar diretamente”. Ja a pesquisa
documental é caracterizada também por Alves (2003, p. 53) como semelhante a pesquisa
bibliografica “(...), porém utiliza-se das fontes que ndo receberam tratamento analitico, como
por exemplo, certiddes, atas, laudos (...). Nesses casos, incluem-se todos os documentos
encontrados em arquivos”.

3.3 Procedimento

A pesquisa foi desenvolvida junto a filial de uma empresa multinacional de que presta
servicos de seguranca patrimonial, pessoal e eletrdnica, sediada em Salvador, que atua em
toda Bahia. Para atingir o universo pesquisado, utilizou-se a técnica de entrevista dirigida e de
aplicacdo de questionario padronizado (auto-administrado), o qual foi distribuido via e-mail,
correio e pessoalmente para 0s gestores e controlles desta organizacdo, visando atingir de
forma rapida e informacbes eficazes sobre o atual modelo de gestdo de custos adotado no
empresa.

Os dados coletados foram compilados e analisados, com base nas situagdes detectadas
e a luz da bibliografia pertinente e dos documentos pesquisados, tornando-se foco de reflexdo
e contribuindo cientificamente para o campo do assunto estudado.



Além da entrevista e questionario, foram analisados alguns documentos restritos das
organizacOes, como demonstragfes contabeis, balangos e relatorios, atas, livros contabeis e
fiscais, fichas, entre outros.

3.4 Limitagdes do método

Por se tratar de um estudo de caso percebe-se que muitas particularidades ficaram a
margem deste estudo, uma vez que o0 mesmo focou uma organizagdo do segmento de servico.
Porém, entende-se que o modelo de sistema elaborado é possivel ser aplicado a qualquer
organizacdo, bastando apenas fazer as adaptacdes necessarias. Ou seja, a esséncia prevalece
sobre a forma.

3.5 Planejamento da pesquisa

Inicialmente fez-se o projeto da pesquisa, no qual buscou um embasamento tedrico
minimo que fosse possivel demonstrar a viabilidade e a logica do estudo proposto. Em
seguida procedeu-se com o levantamento bibliografico sobre o tema abordado. Este
levantamento compreendeu livros, artigos, revistas cientificas, sites de internet, manuais,
entre outros. Por conseguinte, foi elaborado a modelagem do sistema de custo baseado em
atividades para a empresa estuda, expondo todos os detalhes de cada etapa. Por fim, elaborou-
se as consideragdes finais e recomendagdes com base no referencial tedrico e no modelo do
sistema desenvolvido.

4 RESULTADOS

4.1 Estilo e descricdo da empresa estudada e do setor escolhido

A organizacdo estudada ¢ uma multinacional espanhola que esta presente em 13 paises
(Espanha, Franca, Italia, Portugal, Roménia, Argentina, Brasil, Chile, Peru, Uruguai,
Paraguai, Coldmbia e México) e atua nos segmentos de logistica de valores, vigilancia ativa e
tecnologia em sistemas de seguranca e contando com mais de 600 delegacGes no mundo,
quase 70.000 Colaboradores. No Brasil hd mais de 20 anos, a empresa atua na regido sul,
sudeste e, na regido nordeste, atingindo 13 estados (Rio Grande do Sul, Goias, Distrito
Federal, Minas Gerais, Bahia, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Espirito Santo, Tocantins,
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Santa Catarina) e mais de 1.900 municipios, sendo em
cada estado € representado por uma regional que tém autonomia de gestéo.

Esta multinacional tem como visdo ser uma referéncia em servicos de seguranca em
todos 0s mercados onde esta presente alcangando altos niveis de eficiéncia e rentabilidade em
beneficio dos seus clientes, colaboradores e acionistas.

Atualmente, a organizacdo conta com a certificacdo de qualidade 1SO 9001:2000 no
Peru, Chile, Franca, Argentina, Uruguai, Italia e Portugal para as seguintes atividades:
vigilancia patrimonial; vigilancia pessoal; consultoria, concepcdo, planificacdo e
aconselhamento. E, na Espanha, foi a primeira empresa de seguranca privada a conseguir a
certificacdo da norma ISO 14001:2004 (Meio Ambiente) na area de vigilancia.

O estudo na organizacdo focou o segmento de vigilancia ativa. Neste segmento a
empresa oferece 0s servigos de recepcdo, portaria, vigilancia patrimonial, escolta armada,
seguranga pessoal privada e projetos de consultoria. Para atender & demanda por tais servicos,
a empresa mantém uma complexa estrutura organizacional composta dos seguintes setores:
Seguranga, OperacOes, Tecnologia da Informacdo, Contabilidade, Compras, Recursos



Humano, Juridico, Controladoria, Marketing, Qualidade, além da Diretoria Executiva. Desta
forma, a empresa tem uma grande quantidade de custos indiretos.

O estudo foi realizado na regional da Bahia, que até o periodo analisado representava
cerca de 5,21% do faturamento anual total da vigilancia ativa, 4,75% de margem de
contribuicdo bruta, 4,76% de margem de contribuicdo direta e -0,26% de EBITDA do grupo
no Brasil.

Os custos indiretos (operacdes, administrativo de vendas, servigos, informatica,
suporte de atividade e outros gastos) da regional da Bahia representavam, até o periodo
analisado, 13,52% dos custos totais. Em funcéo dessa representativa escolheu-se por elaborar
um modelo de ABC que priorize a alocacdo dos custos indiretos, o que permitira analisar a
contribuicdo deste setor na cadeia de valor da regional. Sendo assim, escolheu-se o setor de
Controladoria como modelo para o estudo.

A Controladoria da empresa estudada tem como missdo identificar desvios de
processos e oportunidades de maximizar 0s resultados econdmicos, assegurando o
cumprimento da missdo da empresa. As Controladorias Regionais estdo subordinados
hierarquicamente a Controladoria Corporativa, que, por sua vez, € composta por 03 controles
e um gerente, esta subordinada tanto a Diretoria Executiva de Negocios (50%) quanto a
Diretoria Administrativa Financeira (50%). As Controladorias Regionais somam um total de
10, sendo que elas, normalmente sdo compostas por apenas um colaborador, que desempenha
a funcao de Controller Regional.

4.2 Apresentacdo de modelo do sistema baseada na metodologia ABC para a
empresa analisada

Para chegar-se ao delineamento do modelo do sistema de custos baseado em
atividades para a organizacdo estudada realizou-se as seguintes etapas que serdo descritas na
sequéncia: a) 12 Etapa: identificacdo dos recursos (custos) consumidos pela Controladoria
Regional; b) II* Etapa: definicdo dos processos e atividades (mapa de atividades)
desempenhadas pela Controladoria Regional; c) 1112 Etapa: direcionamento dos recursos as
atividades; e) I'\V@ Etapa: célculo da taxa unitaria dos direcionadores de recursos e aplicacéo
destes as atividades; f) V@ Etapa: calculo do custo total das atividades e do custo total do setor
analisado.

4.2.1 12 Etapa: identificacdo dos recursos (custos) consumidos pela Controladoria
Regional

Os recursos consumidos pela Controladoria Regional sdo: Mao-de-obra (remuneragédo
fixa, variavel e encargos sociais); Energia elétrica; Agua; Telefone; Contratos administrativos;
Material de escritorio; Viagens e Estadas; Informatica (manutencdo); Expedicdo; Imdveis
(manutencdo e amortizacdo); Custo administrativo.

Em todos os periodos hd uma transferéncia de custos para todas as Controladorias
Regionais, que € um rateio do custo total da Controladoria Corporativa, tendo como critério o
faturamento liquido de cada uma filial. Para obter apenas o custo total gerado pela
Controladoria Regional ignorou-se as transferéncias de custos da estrutura corporativa, apesar
dela representar cerca de 48,23% do custo final da Controladoria Regional para questdo de
andlise final do desempenho da regional.

Para constru¢do do modelo proposto neste trabalho, utilizaram-se apenas as
informacdes do resultado do més de junho de 2008. O custo total da Controladoria Regional



da Bahia identificado durante o processo de anélise do resultado do referido periodo foi de R$
4.066,12, com destaque para o recurso com méao-de-obra, que representou cerca de 74% do
custo total do setor no periodo analisado.

Ressalta-se que as contas que estdo zeradas significam que no periodo analisado ndo
houve tais custos, porém os mesmos podem ocorrer em outros periodos.

4.2.2 1I* Etapa: definicho dos processos e atividades (mapa de atividades)

desempenhadas pela Controladoria Regional

Neste trabalho adotou-se a metodologia do “menor para o maior”, ou seja, listaram-se
as tarefas, reagrupou-as em atividades e estas em macro-atividades. Vale ressaltar que foi
considerada a definicdo de Hongren, Datar, Foster (2004, p. 131, 1 v.) para o termo atividade:
um evento, tarefa ou unidade de trabalho com um propoésito especifico, como projeto de
produtos, ajuste de maquinas, operacdo de maquinas e distribuicdo de produtos.

As macro-atividades identificadas no setor de Controladoria da regional da Bahia da
empresa estudada foram: a) Analise e Controle Operacional; b) Anéalise e Controle Comercial;
c) Analise e Controle Contabil/Financeiro; d) Analise/Controle de Orcamento/Resultado.

Como as macro-atividades desenvolvidas pelo setor da Controladoria Regional nao
tem relacionamento direto com os servicos prestados pela organizacdo e nem ha utilizacdo de
recursos para desenvolver uma atividade especifica, todos os recursos demandados por este
setor foram classificados como indiretos, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Relacionamento dos processos, atividades e tarefas
Macro-atividades Recursos Indiretos
Mao-de-obra;

Energia elétrica;
Material de escritorio;
Informatica

Agua;

Telefone;

Imoéveis;

Custo administrativo
Mé&o-de-obra;

Energia elétrica;
Material de escritorio;
Informatica;

Agua;

Telefone;

Imobveis;

Custo administrativo

Analisar e Controlar atividade Operacional

Analisar e Controlar atividade Comercial




Mao-de-obra;

Energia elétrica;
Material de escritorio;
Informatica;

Analisar e Controlar atividade | Agua;
Contabil/Financeiro Telefone;

Contratos Administrativos;
Expedicéo;

Imoveis;

Custo administrativo
Mé&o-de-obra;

Energia elétrica;
Material de escritorio;

Analisar e  Controlar atividade | ormatica
Agua;

Orcamento/Resultado _
Telefone;
Imoveis;
Viagens/Estadas;

Custo administrativo

Fonte: Elaboracdo propria

4.2.3 111? Etapa: direcionamento dos recursos as atividades

Partindo-se do pressuposto que as atividades consomem os recursos, identifica-se que
o direcionador de recurso é o causador da ocorréncia dos custos. Ou seja, ele acaba refletindo
a causa basica da atividade e, por conseguinte, dos custos demandados.

A fim de proceder com a apuracdo dos custos das atividades da Controladoria
Regional da Bahia empresa de seguranca estudada definiu-se os direcionadores de custos para
cada recurso consumido pelas atividades do processo, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Direcionadores de recursos

Recursos Direcionadores
Mao-de-obra Hora homem por atividade
Energia elétrica Hora homem por atividade
Agua Hora homem por atividade
Telefone Hora homem por atividade
Contratos administrativos [Hora homem por atividade
Material de escritério Hora homem por atividade
Viagens e Estadas Hora homem por atividade
Informatica Hora homem por atividade
Expedicao Hora homem por atividade
Imbveis Hora homem por atividade
Custo administrativo Hora homem por atividade

Fonte: Elaboracéo prépria



Ressalta-se que poderia ter outros direcionadores de custos, entretanto, como o setor
da Controladoria da regional da Bahia € pequeno, sendo formado apenas por uma pessoa, 0
direcionador de custos que mais representou a relacdo de causa e efeito entre as atividades

desenvolvidas e os recursos consumidos foi 0 hora homem por atividade.

4.2.4
destes as atividades

I\V@ Etapa: célculo da taxa unitaria dos direcionadores de recursos e aplicacao

A partir de uma andlise individual de cada um dos recursos e as atividades em que eles

séo usados obteve-se as seguintes informagdes:
a) Mao-de-obra: engloba salario, gratificacdo, adicionais, hora extra, encargos sociais,
assisténcia médica, alimentacdo, transporte e outros beneficios. Esse recurso foi

alocado em funcdo da hora homem por atividade, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Célculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Mao-de-obra

Custo
Macro-atividades Unitério El:r:l?em E:I'\:g)t o Total
(R$)
Analisar e Controlar atividade Operacional J 15,75684 0,50 7,88
Analisar e Controlar atividade Comercial 15,75684 40,42 636,89
Analllsa'r e Controlar atividade 15 75684 77.03 1.213.75
Contabil/Financeiro
Analisar e Controlar atividade 1575684 73.24 1.154,03
Orcamento/Resultado
Total 15,75684 191,19 3.012,55

Fonte: Elaboracdo propria

Como a carga horaria trabalhada pelo funcionario da Controladoria Regional foi de
191,19 horas o custo unitario por hora foi de aproximadamente R$ 15,76, tendo como custo

total R$ 3.012,55.

b) Energia elétrica: como ndo ha um medidor especifico para o setor estudado nem
para cada equipamento utilizado e a energia € medida através do KWh, considerou-
se, neste caso, como custo total para o setor estudado o resultado da multiplicacdo
do tempo de utilizacdo dos equipamentos que consomem este recurso no setor pela
quantidade de KW consumida por hora, pelo custo unitario do KW/h e, por fim,
pelo percentual da hora homem para realizar cada macro-atividade. Os
equipamentos que consomem energia elétrica pelo setor estudado é lampada
flourescente de 18W, um aparelho de ar-condicionador de 10.000 BTUS, um
micro-computador e uma impressora multifuncional a laser, a qual é usada por
diversos setores, sendo que a Controladoria Regional a utiliza, em média, durante
10 horas por més, conforme Tabela 3.

Tabela 3 — Célculo do custo total do consumo de energia elétrica

Custo
Unitario do
KW/h (R$)

Equipamentos

Consum
o KW/h

Quant.
utilizadas/més

Horas

Custo unitario

(RS)




Lampada 18 Watts 0,32789 0,2025 191,19 12,69
poarelno ¥ o.azrsg 1,067 |s12 17,91
Computador 0,32789 0,47 191,19 29,46
Impressora a laser 0,32789 0,8 10 2,62

Total 0,32789 | ------- | ------ 62,69

Fonte: Elaboracdo propria

Tabela 4 — Célculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Energia elétrica

Macro-atividades Hora Percentua | Custo  Total
homem | (%) (R$)

Analisar e Controlar atividade Operacional | 0,50 0,26 0,16

Analisar e Controlar atividade Comercial 40,42 21,14 13,25

Analllsa_r e Controlar atividade 77.03 40,29 25 26

Contabil/Financeiro

Analisar e Controlar atividade

Orcamento/Resultado 73,24 38,31 24,01

Total 0,32789 191,19 62,69

Fonte: Elaboracao propria

a) Agua: 0 consumo de &gua total é rateado em funcdo da quantidade de funcionarios
por setor. Apos obter o valor do setor da Controladoria Regional, dividiu-o pela
quantidade total de hora homem por més e multiplicou-se pela quantidade de horas

por atividades, conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Célculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Agua

Custo

Macro-atividades Unitario :;'(;)r;aem (CF;JS o Total
(R$)

Analisar e Controlar atividade Operacional | 0,04545 0,50 0,02

Analisar e Controlar atividade Comercial 0,04545 40,42 1,84

Analllsa_r _ e _ Controlar atividade 0,04545 77.03 3,50

Contabil/Financeiro

Analisar e Controlar atividade

Orcamento/Resultado 0,04545 7324 3,33

Total 0,04545 191,19 8,69

Fonte: Elaboracdo propria

d) Telefone: corresponde as despesas com a utilizacdo de 01 ramal de telefone. Para
este recurso dividiu-se também o total da despesa que foi de R$ 192,83 pela
quantidade total de carga horaria mensal do funcionario da Controladoria



Corporativa, 191,19h, obtendo-se um custo unitario de aproximadamente R$ 1,01,

conforme Tabela 6.

Tabela 6 — Calculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Telefone

Custo

Macro-atividades Unitério Eloor;?em E:Rusf)t o Total
(R$)

Analisar e Controlar atividade Operacional J 1,00858 0,50 0,50

Analisar e Controlar atividade Comercial 1,00858 40,42 40,77

Analllsa_r e Controlar atividade 1,00858 77.03 77.69

Contabil/Financeiro

Analisar e Controlar atividade

Orcamento/Resultado 1,00858 73,24 1387

Total 1,00858 191,19 192,83

Fonte: Elaboracdo Prépria

e) Contratos administrativos: a regional da empresa estudada possui dois contratos
administrativos: com uma empresa que presta servi¢cos gerais (limpeza, copa,
pequenas manutencdo de reparos em equipamentos e imdveis) e outro com uma
empresa que fornece servigo de office-boy, que atendem tanto ao segmento da
vigilancia ativa quanto a logistica de valores. O valor do primeiro é rateado em
30% para vigilancia ativa e 70% para logistica de valores. Ja segundo é rateado em
20% e 80%, respectivamente aos dois segmentos. Ressalta-se que estes percentuais
de rateios foi um acerto entre as geréncias regionais dos dois segmentos em funcao
da quantidade de funcionarios de cada segmento. Uma vez obtido o valor da
vigilancia ativa, rateou-se mais uma vez este em funcdo da quantidade de
funcionarios indiretos em cada setor. Sendo assim, o valor que coube a
Controladoria Regional foi de R$ 95,51, que, por sua vez, foi dividido pela
quantidade total de hora homem por més e multiplicou-se pela quantidade de horas
por atividades.

Tabela 7 — Rateio do custo com contratos administrativos

Equipamentos Custo total | Hora homem | Custo  unitéario
(R$) mensal (RS)

Limpeza 72,89 191,19 0,38124

Office-boy 22,62 191,19 0,11831

Total 95,51 191,19 0,49956

Fonte: Elaboracdo propria

Tabela 8 — Calculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Contratos Administrativos

Custo
Macro-atividades Unitario | Hora Custo  Total
(R$) homem (R$)




Analisar e Controlar atividade Operacional J 0,49956 0,50 0,25
Analisar e Controlar atividade Comercial 0,49956 40,42 20,19
Analllsa_r e Controlar atividade 0,49956 77.03 38 48
Contabil/Financeiro

Analisar e Controlar atividade

Orcamento/Resultado 0,49956 7324 36,59
Total 0,49956 191,19 95,51

Fonte: Elaboracdo propria

f)

9)

Material de escritorio: este custo é alocado para cada setor em funcdo das
requisicbes que é feito com um fornecedor que a empresa estudada tem uma
parceria. Como no periodo em analise ndo houve requisicdo o custo foi zero.
Entretanto, uma vez tendo este custo 0 mesmo também devera ser dividido pela
quantidade total de hora homem por més e depois multiplicado pela quantidade de
horas por atividades.

Viagens e estadas: estes custos, que resumem-se a transporte, hospedagem,
alimentacdo e comunicacgdo, geralmente ocorrem para o setor estudado quando ha
necessidade de treinamento ou integracdo com outras regionais. Anualmente ha um
encontro nacional de controladoria da vigilancia ativa, que tem como objetivo
qualificacdo da mao de obra, troca de experiéncias, técnicas, padronizacdo de
processos e melhoria de processos e gestdo, sendo que neste ano ocorreu no
periodo analisado. Desta forma os custos apurados nesta conta também foi dividido
pela quantidade total de hora homem por més e depois multiplicado pela
quantidade de horas por atividades.

Tabela 9 — Célculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Viagens e estadas

Custo
Macro-atividades Unitério rl;lc?rlr}aem (C;;)t o Total
(R$)
Analisar e Controlar atividade Operacional | 2,52628 0,50 1,26
Analisar e Controlar atividade Comercial 2,52628 40,42 102,11
Analllsa_r e Controlar atividade 252628 77.03 194,60
Contabil/Financeiro
Analisar e Controlar atividade 252628 73.24 185,02
Orcamento/Resultado
Total 2,52628 191,19 483,00

Fonte: Elaboracdo propria

h)

Informética: trata-se de custos com manutencdo, aquisicdo e reposicao de
equipamentos e software de informatica. Adotou-se 0 mesmo método utilizado no
item anterior para chegar ao custo por atividade: dividiu-se o custo total desta
conta pela quantidade total de hora homem por més e depois multiplicado pela
quantidade de horas por atividades, conforme Tabela 10.



Tabela 10 — Célculo da taxa unitéria do direcionador de recursos Informatica

Custo
Macro-atividades Unitério Hora Custo  Total
homem (R$)
(R$)
Analisar e Controlar atividade Operacional | 0,38626 0,50 0,19
Analisar e Controlar atividade Comercial 0,38626 40,42 15,61
Analllsa_r e Controlar atividade 0,38626 77.03 29 75
Contabil/Financeiro
Analisar e Controlar atividade
Orcamento/Resultado 0,38626 7324 28,29
Total 0,38626 191,19 73,85

Fonte: Elaboracdo Prépria

i) Expedigdo: custo referente & envio de correspondéncia, que ndo ocorreu no
periodo analisado. Este custo também devera ser dividido pela quantidade de hora
homem por més e depois multiplicado pela quantidade de horas por atividades.

J) Imoveis: corresponde a custo com depreciagdo/amortizagdo dos imoveis utilizados
no setor da Controladoria Regional. O custo do periodo analisado foi de R$
137,00, dividido pelo total de hora homem no més (191,19h) obtém-se o custo
unitario de R$ 0,72, que foi ser multiplicado pela quantidade de horas homem de
cada atividade, conforme Tabela 11.

Tabela 11 — Calculo da taxa unitaria do direcionador de recursos Imoveis

Custo
. . s Hora Custo  Total
Macro-atividades Unitario homem (R$)
(R$)
Analisar e Controlar atividade Operacional | 0,71656 0,50 0,36
Analisar e Controlar atividade Comercial 0,71656 40,42 28,96
Analllsa_r _ e _ Controlar atividade 0,71656 77.03 55.20
Contabil/Financeiro
Analisar e Controlar atividade 0,71656 73.24 52.48
Orcamento/Resultado
Total 0,71656 191,19 137,00

Fonte: Elaboracdo propria

k) Custo administrativo: trata-se de custos outros servicos terceirizados ou prestacédo
de servicos por autbnomos, como manutencdo de imdveis, equipamentos (ar-
condicionado, estantes, armarios) e outros, 0S quais ndo ocorreram no periodo
analisado.



4.25 V@ Etapa: calculo do custo total das atividades e do custo total do setor
analisado

Apos calcular as taxas unitarias dos direcionadores de custos de cada recurso e aloca-
las as atividades desenvolvidas pelo setor da Controladoria Regional, calculou-se o custo total
de cada atividade e, por fim o custo total do setor, conforme Tabela 12.

Tabela 12 — Célculo do custo total das atividades da Controladoria Regional

Macro-
atividade
S

MOD

Ener

elét.

Agu
a

Tel.

Con
t.
adm

Viagen
s/Esta
das

Info
r.

Imoéve
is

Total

(%)

Analisar e
Controlar
atividade

Operacion
al

7,88

[0,16

10,02

10,50

10,25

1,26

10,19

10,36

10,63

10,26

Analisar e
Controlar
atividade

Comercial

636,89

13,25

1,84

40,77

20,19

102,11

15,61

28,96

859,63

21,14

Analisar e
Controlar
atividade
Contabil/
Financeir
0

1.213,7
S)

25,26

3,50

77,69

38,48

194,60

29,75

155,20

1.683,2

40,29

Analisar e
Controlar
atividade
Orcament
o/Resulta
do

1.154,0
3

24,01

3,33

73,87

36,59

185,02

28,29

152,48

1.557,6

38,31

Total

3.012,5
9

I62,69

8,69

192,83'95,51

483,00

73,85

137,00

4.066,1

100

Fonte: Elaboracdo propria




Custo por atividade

041%

0 38%

0
B 21% 0%

@ Analisar e Controlar atividade Operacional

B Analisar e Controlar atividade Comercial

O Analisar e Controlar atividade Contabil/Financeiro
O Analisar e Controlar atividade Orgcamento/Resultado

Figura 1 — Custos por atividade da empresa estudada
Fonte: Elaboragao prdpria

Observa-se que a propor¢do mostrada para o consumo de todos 0s recursos por
atividade na Tabela 12 repete-se na Figura 1, uma vez que o direcionador hora homem por
atividade é o mesmo para todos 0S recursos.

Ressalta-se ainda que este trabalho ndo teve como objetivo verificar se as atividades
atualmente desenvolvidas pelo setor de Controladoria Regional estdo de acordo com o
preconizado pelos tedricos, mas sim de desenvolver um modelo de custeio baseado nas
atividades desempenhadas no periodo em que a pesquisa foi realizada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teorica deste estudo conseguiu demonstrar de formar objetiva que, em
relacdo aos sistemas de custeios tradicionais, como o absorcédo e o variavel/direto, o ABC é o
que melhor atende as atuais demandas gerenciais (mensurar e reduzir o impacto dos custos
indiretos no resultado das empresas, visualizar e mensurar 0s processos e atividades da
organizacdo, efetuar analise de custo e beneficio de cada processo e atividade, entre outras).

Tal caracteristica se dar pelo fato da metodologia de custeio ABC tratar de forma
diferenciada os custeios indiretos, uma vez que busca trata-los através do mapeamento dos
processos e atividades diretas e, principalmente, indiretas. Sendo que este mapeamento leva
ao conhecimento dos processos e atividades que agregam valor ao produto/servico oferecido.

O modelo de custo desenvolvido para a empresa estudada conservou as supracitadas
caracteristicas do ABC, uma vez que permitiu visualizar, dentro das limitacbes do estudo,
todas as macro-atividades, atividades, tarefas, direcionador de recursos e 0S recursos
consumidos por atividades. Além disso, este modelo possibilitard a organizacdo praticar uma
gestdo de custos estratégica, pois, podera desenvolver, a médio e longo prazo, orcamentos
anuais baseados nas atividades, tomar decisbes gerenciais estratégicas e formar precos de
venda dos servigos mais coerentes com a estrutura de custos indiretos da companhia, tendo
como consequéncia a melhoria da rentabilidade da entidade.



Assim, pode-se afirmar que a metodologia de custeio ABC possibilita uma apuracéo
precisa dos custos das atividades do centro de custo em estudo, a determinagéo da eficiéncia e
eficacia das atividades executadas, o rastreamento das atividades que estdo onerando 0S
servicos e a deteccédo das atividades que podem ser executadas por terceiros com menor custo
e maior eficiéncia, bem como aquelas que ndo agregam valor ao produto/servigo oferecido.

Vale ressaltar que a utilizacdo do sistema ABC é a base para a pratica da Gestdo
Baseada em Atividades (ABM), que juntamente com a EVA (Valor Econdmico Agregado)
formam os dois pilares do Balanced Score Card (BSC), que, por sua vez, permiti o
gerenciamento do planejamento estratégico de forma objetiva e sistematica. Sendo que tanto o
direcionamento do planejamento estratégico quanto a elaboracdo, implementacdo e
acompanhamento do BSC sdo responsabilidades da Controladoria das organizagdes, que tem
como objetivo final garantir que as organiza¢Ges cumpram sua misséo de forma a alcancar a
visdo definida no planejamento estratégico.

Em suma, nota-se que a maior vantagem em se adotar o sistema ABC esta na obtencao
de informacGes precisas para subsidio a tomada de decisdes gerenciais, porém essa vantagem
S0 sera valida se os beneficios superarem os custos de medida e implementacao do sistema.

Por fim, acredita-se que o presente estudo, apesar de estar focado em um setor da
empresa prestadora de servico de seguranca na Bahia, possa contribuir para a efetiva melhoria
de desempenho dentro da propria organizacdo, bem como para empresas similares,
proporcionando ganhos em qualidade, transparéncia, eficiéncia, eficacia e economia,
atendendo, dessa forma, aos objetivos contidos em suas missdes.
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