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A modelagem de mensuragdo da lucratividade
dos clientes é uma ferramenta importante para a
gestdo econdmica da empresa, contudo, muitos
administradores ainda nao se utilizam desse arte-
fato gerencial, provavelmente por falta de recur-
sos e conhecimento ou até mesmo por considera-
rem desnecessario o seu uso. Nesse contexto, o
presente estudo objetivou, por meio de uma abor-
dagem intervencionista, implementar na empresa
um mecanismo de controle de custos passivel de
mensurar a rentabilidade que cada cliente repre-
senta para a empresa, apresentando aos gestores
um resultado mais transparente sobre sua lucrati-
vidade e a importancia desse artefato gerencial.
Uma empresa, que nao utilizava o método men-
cionado, foi selecionada, e, a partir da sua imple-
mentagdo, buscou-se demonstrar os beneficios
que esse mecanismo pode trazer para a gestdo. A
interven¢ao mostrou para os gestores uma visao
clara de quais sdo os clientes rentéveis e ndo ren-
taveis para a empresa, além de indicar possiveis

processos de melhoria.

PALAVRAS-CHAVE

Lucratividade do cliente. Custeio baseado em ati-

vidades. Servicos contabeis.

INTRODUCAO

Para uma empresa prestadora de servigos
contdbeis, a rentabilidade do cliente re-
presenta um grande desafio para os seus
administradores. Nesse sentido, a infor-
magdo contabil financeira e gerencial é a
principal ferramenta de gestdo para o em-
presario que busca o crescimento de sua
empresa. Quando utilizada como uma fer-
ramenta de gestdo, pode trazer uma vanta-
gem competitiva para a empresa, pois a
melhor compreensdo dos custos, das des-
pesas e do capital investido pode propor-
cionar a decisdo mais assertiva nos nego-
cios (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO
AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS,
2012).

De acordo com Kaplan e Norton
(2000), a empresa devera identificar seus
principais clientes a fim de diversificar se-
tores e estabelecer os objetivos e os indica-
dores de lucratividade de cada um. Esse
fator serd de suma importancia para a em-
presa determinar a sua estratégia em rela-
¢do aos clientes, de maneira a combinar
precos e servicos. Essa proposta de valor
mostra o que a empresa podera fazer pelo
seu cliente, de maneira eficaz ou diferente

de seu concorrente.
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Conforme asseveram Guerreiro et al.
(2008b), o conhecimento dos custos de aten-
dimento ou custos para servir é de suma
importancia para os gestores da empresa
poderem descobrir a verdadeira rentabili-
dade das diferentes atividades que sdo fei-
tas diariamente no atendimento das neces-
sidades dos clientes.

Para Gupta e Lehmann (2006), os
clientes integram os ativos da organizacao
e representam a razdo da sua existéncia.
Sem clientes a empresa nao vai prosperar,
pois ndo conseguird gerar receitas e conse-
quentemente nenhum resultado.

A influéncia que os clientes exercem
direta ou indiretamente no desempenho
das empresas pode provocar interesse nos
administradores que desejam compreen-
der os efeitos praticos da aplicacdo de
suas estratégias no negdcio (MANTOVA-
NI, 2012).

Considera-se relevante a abordagem in-
tervencionista do estudo, pois a metodologia
desenvolvida para controlar os custos e men-
surar a lucratividade do cliente possibilitara
aos administradores da empresa de servigos
contabeis a gestdo do desempenho da em-
presa a partir da perspectiva do cliente.

Com base em uma abordagem inter-

vencionista, este trabalho tem como pro-

posito geral a implementagdo de um meca-
nismo de controle de custos que permita
aos gestores da Contasp condi¢des de
mensurar a lucratividade dos seus clientes.
A partir do objetivo geral, delineiam-se os
seguintes objetivos especificos: 1. implan-
tar o método de custeio ABC nos negdcios
da empresa; 2. atribuir custos e despesas
para cada cliente; 3. calcular a lucrativida-
de de cada cliente individualmente.

Para preservar a identidade da empre-
sa, adotou-se o nome ficticio de Contabil.
A empresa pode ser caracterizada como de
pequeno porte, possui trés funcionarios e
uma pequena carteira de clientes. E tribu-
tada pelo Simples Nacional, opera no seg-
mento contabil e estd localizada na regiao
metropolitana do municipio de Sao Paulo.

A empresa foi fundada em 2015,
constituida por uma sociedade de cinco
contabilistas experientes no ramo. Inicia-
ram suas atividades com o objetivo de de-
senvolver uma empresa moderna e com-
petitiva, com especialidades em diversas
areas, como auditoria, custos, valuation,
gestdo financeira, gestao de tributos, trei-
namento em gestdo contabil e financeira
em geral e com o que hd de mais moderno
no planejamento, na gestio e governanga

de empresas.
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O foco da empresa é fornecer servicos
de assessoria empresarial e contabil, finan-
ceira e administrativa. O objetivo dos as-
sociados é buscar sempre a satisfacdo dos
seus clientes de maneira a agregar valor ao

relacionamento com estes.

Em seu plano estratégico, a Contabil
possui sua missdo, sua visio e seus valores,

como mostra o Quadro 1.

Missao

VisGo

Ser uma empresa provedora de servigos de
consultoria contdbil e financeira reconhecida pelos
nossos parceiros pela exceléncia dos servigos,
através da aplicagdo do conhecimento em solugdes

inovadoras e exitosas.

Agregar valor aos nossos parceiros pela contribuigdo
no atingimento dos seus objetivos estratégicos,
proporcionando informagdes que possibilitem

tomadas de decisdo mais assertivas.

Valores

Atendimento

Exceléncia: Entregamos o que prometemos, de
forma eficiente e precisa. Agregamos valor para

exceder as expectativas.

Nossa proposta é de um atendimento diferenciado
ao cliente. Queremos ser parceiros no negdcio. Ao
fazer os registros contdbeis, queremos entender o
seu negocio e produzir relatérios que possam ser

utilizados no dia a dia na gestiao da empresa.

QUADRO 1 - Plano estratégico da Contébil
Fonte: Site da empresa (2018).

REFERENCIAL TEORICO

Rentabilidade e mensuragdo

De acordo com Iudicibus (1988), entender
o real desempenho de uma entidade em
certo periodo exige que o lucro seja rela-
cionado a algum fator determinante que
demonstre o qudo grande é a empresa.

Existem diversos indicadores que demons-

tram essa “grandiosidade” da empresa,
como a quantidade de vendas e servicos e
seus numeros na contabilidade fornecidos
no seu balanc¢o patrimonial, nos nimeros
dos ativos, nos ativos operacionais e em
seu patrimonio liquido. Assim, ¢ calculada
a rentabilidade quando se deseja ter uma
ideia da lucratividade das operagdes, de
onde se originam e onde se aplicam os re-

cursos utilizados pelas entidades.
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Segundo Hastenteufel e Larentis
(2015, p. 61):

A andlise da rentabilidade de clientes,
que nada mais é do que a apuracdo
dos custos para atender determinado
cliente obtendo assim a parcela de mar-
gem de confribuicdo para o lucro total
da empresa, tem sido considerada de
grande importdncia para o processo
de formulacdo de estratégias e a otimi-
zacdo dos lucros da empresa, pois, atra-
vés desta andlise, indica-se a lucrativida-

de individual de cada cliente.

O cilculo da rentabilidade do cliente
leva em conta os custos para servir o clien-
te, considerando o tempo de trabalho e
outras despesas em geral. Nesse contexto
de rentabilidade, dois temas se destacam:
os custos de mio de obra e hora disponiveis
para determinado cliente e os custos das
atividades administrativas relacionados ao
atendimento ao cliente e que sdo mensura-
dos por meio da metodologia do custeio
baseado em atividades (activity based cos-
ting -~ ABC) (GUERREIRO et al., 2008b).

Assaf Neto (2009) considera que a
rentabilidade pode ser uma avaliagdo eco-

nomica do desempenho da empresa, di-

mensionando o retorno sobre os investi-
mentos realizados e a lucratividade
apresentada pelas vendas.

Thomé (2001) recomenda que a enti-
dade prestadora de servigos contabeis use
um mecanismo de controle de custos, um
grafico dos desembolsos da empresa, uma
planilha de custos. Por meio de graficos
e planilhas, a empresa obtera informagoes
de quanto realmente vale o servi¢o que ela
esta prestando e se os honorarios a serem
cobrados nio estdo prejudicando o cliente.
Assim, ¢ possivel verificar a rentabilidade
dos servicos prestados.

Na visao de Guerreiro et al. (2008¢),
as empresas geralmente analisam a renta-
bilidade de seus produtos e servigos pelo
conceito de Mark-up que é uma diferenca
entre o custo de um bem ou servico e seu
preco de venda.

Segundo Ross, Jordan e Westerfield
(2008, p. 64), “a rentabilidade é uma medida
de eficiéncia que esta relacionada com o
retorno por unidade monetaria investida”
Portanto, é correto dizer que a rentabilida-
de é uma certa proporcio entre a quanti-
dade investida pelos empreendedores e
a quantidade ganha com o investimento. A
rentabilidade é uma informac¢io sobre o

desempenho econdmico.
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Nesse sentido, destaca-se a anélise de
rentabilidade dos clientes que ¢ a principal
ferramenta para aperfeigoar os lucros da
empresa, podendo vir a ser atil na criacdo
de estratégias. Essa andlise tem como prin-
cipal foco a lucratividade e os custos de
atendimento dos clientes (GUERREIRO
et al., 2008a).

Custos

A contabilidade de custos é um sistema ge-
rador de informagdes para os diversos ni-
veis gerenciais, organizando e registrando
os dados operacionais das atividades da
empresa em diferentes modos. Essa é a drea
que trata dos gastos diretos e indiretos para
a produgdo de bens ou servigos. Saber ad-
ministrar os custos que incorreram e que
irdo incorrer ¢ determinante para a gestao
tomadora de decisdo, pois influenciard na
maioria das vezes diretamente na formac¢ao
do preco de venda (MARTINS, 2003).
Segundo Ribeiro (1997, p. 27), o sig-
nificado de custos dentro da contabilidade

pode ser muito amplo:

Em uma empresa comercial pode ser uti-
lizada para representar o custo das com-

pras de mercadorias, o custo das mercao-

dorias disponiveis para venda, o custo
das mercadorias vendidas etc. Em uma
empresa de prestacdo de servigos,
pode ser utilizada para representar o
custo dos materiais adquiridos para apli-
cacdo na prestacdo de servicos, o custo
dos servigos prestados etc. Em uma em-
presa industrial, pode ser utilizada para
representar o custo das compras de
matérias-primas, o custo das matérias-
-primas disponiveis, o custo das maté-
rias-primas aplicadas no processo de fa-
bricacdo, o custo direto de fabricacdo,
o custo indireto de fabricacdo, o custo
da producdo acabada no periodo, o

custo dos produtos vendidos etc.

Martins (2003) cita duas principais
fungdes presentes na contabilidade de cus-
tos: o auxilio ao controle (fornecendo da-
dos e orgamentos e contribuindo para uma
analise comparativa dos valores anterior-
mente incorridos) e a ajuda as tomadas de
decisdo (observacao de valores relevantes
para a analise dos processos que trazem
consequéncias de curto e longo prazos).
Tudicibus (1998) define custo como um ato
de sacrificio, ou seja, quanto foi gasto (sa-
crificio financeiro) para adquirir determi-

nado bem ou servico.
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Os custos podem ser classificados ba-
sicamente em diretos e indiretos. Os cus-
tos diretos sdo objetivos e apropriaveis ao
produto acabado, ou seja, estdo ligados di-
retamente a cada tipo de bem, como maté-
ria-prima e méio de obra direta. Os custos
indiretos ndo sdo os identificados direta-
mente em produtos e servi¢os, mas aqueles
incorridos dentro do processo de produ-
¢do, que possuem uma aproximagao atri-
buida aos produtos por algum critério de
rateio, como segurancga, pecas de manu-
tencdo e mio de obra indireta (IUDICI-
BUS, 1998).

De acordo com Vanderbeck e Nagy
(2001, p. 5):

A importéncia das informacdes contd-
beis para a operacdo bem-sucedida de
uma empresa, incluindo dados sobre
custos especificos, foi reconhecida h&
muito tfempo. Entretanto, no atual am-
biente da economia globalizada, essas
informacdes sdo mais criticas do que

nunca.

Vanderbeck e Nagy (2001) afirmam
que a contabilidade de custos entrega para a
gestdo da empresa dados detalhados sobre

o que foi desembolsado nas operagdes e da-

dos que permitirdo o planejamento futuro
da entidade. Assim, a contabilidade permite
que a empresa aloque custos para as areas

mais rentaveis da operagdo da empresa.

Custos para servir

O custo para servir tem a intenc¢do de ana-
lisar a rentabilidade de cada cliente, e, nes-
se contexto, a entidade terd informacdes
para a formacao de pregos dos servigos e a
lucratividade de cada um. Por meio desse
recurso, é possivel avaliar se um cliente é
rentavel ou nao (ROBLES JR.; ROBLES;
FARIA, 2005).

Segundo Guerreiro et al. (2008b, p. 7):

Considera-se, como custo para servir, o
custo das atividades administrativas, co-
merciais e logisticas — relacionadas com
a prestacdo de servicos aos clientes,
mensurado por meio da metodologia
de custeio baseado em atividades, com
o objetivo de propiciar a andlise de lu-

cratividade de clientes.

Para Kaplan e Narayanan (2001), nas
entidades prestadoras de servicos, identifi-
car a lucratividade de cada cliente é mais

relevante do que a lucratividade de cada



ISSN 2319-0485

20192 ev.7 en. 1 p.1-26 * hitp://

MENSURACAO DA LUCRATIVIDADE DOS CLIENTES

PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

x.doi.org/10.5935/2319-0485/prc

EM UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS CONTABEIS

produto, porque, para atender um cliente,

a empresa tem custos variados sobre cada

um, dependendo do porte dele.

Clientes de alto custo

Clientes de baixo
custo

Fazem pedidos de

servicos customizados.

Fazem pedidos de

servicos padronizados.

Pedem quantidades

Pedem quantidades

menores. maiores.
Nao hd previsibilidade =~ Chegada dos pedidos ¢
de pedidos. previsivel.

Entrega personalizada.

Entrega padronizada.

Mudanga das

necessidades de entrega.

Nao mudam as

condigdes das entregas.

Atendimento diario. Atendimento mensal.

QUADRO 2 - Clientes de alto e baixo custos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998).

Segundo Guerreiro (2008b), o custo
para servir pode ser considerado uma ma-
neira ou um sistema de melhoria da renta-
bilidade de cada cliente. Esse método de-
pendera do servico que a empresa presta
aos clientes, porque pode variar com o que

a entidade desembolsa para atendé-los.

Métodos de custeio

Segundo Moura (2005), métodos de cus-

teio sdo formas de como cada empresa ira

alocar seus custos em sua produgdo ou
prestacio de servigo. Cada um dos méto-
dos apresenta vantagens e desvantagens.
Tais métodos sdo utilizados para reduzir
custos, aumentar ou diminuir investimen-
tos, ter conhecimento no valor dos objetos
e evitar desperdicios. Existem trés princi-
pais métodos de custeio: por absor¢éo, va-
ridvel e baseado em atividades.

De acordo com Brimson (1996, p. 27):

A abordagem da contabilidade por afi-
vidades para gerenciamento de custos
divide uma empresa em atividades.
Uma atividade descreve o que uma em-
presa faz — a forma como o tempo é
gasto e os produtos do processo. A prin-
cipal funcdo de uma atividade é con-
verter recursos (material, mdo-de-obra e
tecnologia) em produtos e servicos. A
contabilidade por atividades identfifica
as afividades desenvolvidas em uma
empresa e determina seu custo e de-

sempenho tempo e qualidade.
Custeio baseado em atividades
O método ABC é “uma metodologia de-

senvolvida para facilitar a anélise estratégi-

ca de custos relacionados com as atividades




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

ISSN 2319-0485

2019 e v.7 e n. 1 ¢ p. 1-26 * http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n1e12235

FLAVIO ROBERTO MANTOVANI, GREGORY GONCALVES PEREIRA SILVA,

LEONARDO FIORELLI CARMASSI

que mais impactam o consumo de recursos
de uma empresa” (NAKAGAWA, 1994,
p. 40). Dessa forma, o ABC tem como ob-
jetivo examinar a reducdo dos custos por
meio de cortes com desperdicios, com a
diminui¢do de operagdes que contribuem
para a geracao de custo que niao agregam
valor, ou seja, elementos que causam o con-
sumo de atividades desnecessdrias.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 94),
o ABC pode ser definido como

Um mapa econdmico das despesas e
da lucratividade da organizacdo ba-
seado nas atividades organizacionais.
Um sistema de custeio baseado em ativi-
dades oferece as empresas um mapa
econdmico de suas operacoes, revelan-
do o custo existente e projetado de ativi-
dades e processos de negdcios que, em
confrapartida, esclarece o custo e a lu-
cratividade de cada produto, servico,

cliente e unidade operacional.

Dessa forma, destaca-se o custeio por
atividade, que se torna um principio para o
método de custeio ABC. Nakagawa (1994,
p. 42) define a atividade “como um proces-
so que combina, de forma adequada, pes-

soas, tecnologias, materiais, métodos e seu

ambiente, tendo como objetivo a produgdo
de produtos”

Conforme Padoveze (2015), os prin-
cipais objetivos do método ABC, além de
transferir o custo das atividades para os
produtos e servigos, é ver o impacto que
cada atividade causa na empresa e em sua
estrutura, e, dessa maneira, comparar os
custos dessas atividades ao longo do tem-
po, também em relagdo a concorrentes de
outras empresas.

O diferencial do método ABC em re-
lagdo aos outros métodos tradicionais é a
forma de alocagdo dos custos indiretos aos
produtos. Segundo Ferreira (2007), os cus-
tos indiretos ndo sio mensuraveis de ma-
neira clara e objetiva, sendo necessario di-
reciond-los utilizando o critério de rateio.
Podem-se mencionar como exemplo ser-
vigos, produtos, clientes, linhas de produ-
tos, canais de distribuicdo ou outro seg-
mento de interesse da geréncia.

De acordo com Padoveze (2015, p. 262):

As vantagens do custeamento por ativi-
dades, como método para proceder a
uma distribuicdo mais acurada dos cus-
tos indiretos de fabricacdo aos produtos
parecem claras. O método permite

apurar custos de forma mais precisa, ao
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mesmo fempo que auxilia no processo

de confrole dos custos das atividades.

A opera¢iao desse método de custeio
inicialmente estabelece uma relagdo entre
os produtos e as atividades da empresa
com os direcionadores de custos que sdo
separados em primeiro e segundo estagios.
Apuram-se os custos desses produtos ou
atividades com a alocagdo desses custos
via direcionadores. A Figura 1 apresenta a
metodologia do sistema ABC (DURAN;
RADAELLI, 2000).

Martins (2003) define “direcionador
de custos” como o fator que determina a
ocorréncia de uma atividade. Uma vez
que as atividades necessitam de recursos
para serem realizadas, entende-se que a
causa dos custos é gerada pelo direciona-
dor, ou seja, o direcionador de custos de-
termina a maneira como os recursos utili-
zam as atividades.

Na definicao de Padoveze (2015), os
direcionadores de custos sdo determina-
dos por tarefas principais praticadas den-
tro da empresa, pois, quanto maior for a
necessidade de esfor¢o para consumir re-
cursos e tempo, maior serd o custo. Assim,
surgiram os direcionadores de custos no
método ABC.

Conforme Corréa (2002, p. 14), “par-
tindo do pressuposto que os recursos sio
consumidos pelas atividades desenvolvi-
das e que os produtos consomem essas ati-
vidades, a metodologia do ABC passou a
ser utilizada para melhorar as informacdes

de custos dos produtos”

Objeto do custeio:
custos e despesas
indiretos

Direcionadores de custos

- -«
Alocagdo (1° estégio)

\ 4

[ Atividades ]

Direcionadores de custos

- - .
Alocacdo (2° estagio)

\
[ Produtos e servicos ]

F1GURA 1 - Critério ABC, uma visdo global
Fonte: Leone (1997).

Martins (2003, p. 103) classifica os di-
recionadores como: “direcionadores de re-
cursos” e “direcionadores de atividades”. O
direcionador de custos de atividade identi-
fica a relagdo entre as atividades e os pro-
dutos, como o numero de testes feitos
numa linha de produ¢io que revela o
quanto determinada atividade realmente

consumiu. J4 o direcionador de custos de
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recursos identifica a relacdo entre os re-
cursos consumidos e as atividades.

De acordo com Duran e Radaelli
(2000), deve-se definir o foco que o siste-
ma de custeio ABC terd, ou seja, qual serd
a principal melhoria que o método trara
para a empresa. Assim, é possivel separar e
gerenciar os processos das atividades, tor-
nando o sistema de custos or¢ados e custos
realizados mais organizado.

Na defini¢do de Corréa (2002), mui-
tas empresas prestadoras de servigo en-
contram certa complexidade ao avaliarem
seus resultados, pois ndo tém informagdes
de quanto se estd gastando em cada drea
operacional. Por conta disso, ¢ implantado

o método ABC como solugio.

Mensuragdo da lucratividade
do cliente

Os conceitos a respeito da avaliagdo do va-
lor da lucratividade do cliente sao encon-
trados predominantemente na literatura
de marketing e em menor numero nas es-
feras da contabilidade, do segmento hote-
leiro e de bancos (WEIR, 2008).

Em geral, na literatura contabil, a ava-
liagdo e as métricas da lucratividade do

cliente sdo contextualizadas holisticamente

como customer accounting, a contabilidade
focada no cliente e no seu envolvimento
com os artefatos da contabilidade geren-
(GUILDING; MCMANUS, 2002;
LIND; STROMSTEN, 2006; MANTOVA-
NI; PEREIRA, 2017).

cial

PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

O trabalho caracteriza-se pela proposta de
solu¢do de um problema pratico, para o
qual sera empregada uma metodologia
para mensuragdo da lucratividade dos
clientes da empresa Contabil. Dessa forma,
a escolha pelo método intervencionista re-
side no fato de demonstrar como opera-
cionalizar o processo de calculo da renta-
bilidade do cliente.

A pesquisa é baseada em uma aborda-
gem qualitativa intervencionista. Godoy
(1995) afirma que esse tipo de pesquisa é
valorizado por integrar o pesquisador e o
seu objeto de estudo, mas considera im-
portante também todo o processo que le-
vou & obtencdo dessas informagoes. A rea-
lizacdo da pesquisa qualitativa envolve
processos como analisar o segmento a ser
estudado e a coleta de dados necessarios,

tendo como finalidade compreender o fe-

11
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némeno que estd sendo avaliado, pois, as-
sim, sera possivel compreendé-lo no con-
texto de que faz parte.

A pesquisa intervencionista tem como
objetivo fornecer elementos de sugestdo
para a organizagdo estudada, conseguindo
resultados tteis para toda a comunidade
profissional, o que pode desencadear mu-
dangas relevantes para a organiza¢do com
novos conhecimentos que irdo beneficiar a
empresa (OYADOMARI et al., 2014).

Cassandre e Querol (2014) explicam
que a interven¢do tem como principal sig-
nificado a agdo de intervir, mediar e inter-
ceder, e pode ser aplicada em diversos con-
textos profissionais. No ramo contdbil, a

intervengéo profissional também pode ser

chamada de consultoria e tem como intui-
to melhorar uma determinada atividade.
Para Hatchuel (2000), pesquisas in-
tervencionistas sao como um modelo exi-
gente de produgdo de conhecimento nao
s6 em teoria, mas também e principalmen-
te na pratica. Trata-se de um estudo em
que o pesquisador precisa fazer um traba-
lho arduo e em longo prazo para o desen-

volvimento de sua pesquisa.

Etapas do processo de intervengcdo

O estudo apresenta uma interven¢do no
mecanismo de custeio da empresa Contd-
bil. Para atingir o objetivo determinado, o

processo foi dividido em quatro etapas.

1¢ - Entrevistas

2° - Implantagdo do método ABC

A primeira etapa foi constituida de uma entrevista
realizada com os sdcios para identificar as principais

atividades que a empresa exerce em seu dia a dia.

Segregamos os custos em grupos para sintetizar e
simplificar o tratamento dos custos. A partir dessa
separacdo, ocorre a alocagdo dos custos para as
atividades definidas, com base nos direcionadores
de custo (primeiro estagio) de cada atividade, as

quais foram analisadas e discutidas com os s6cios.

3° - Definir os direcionadores de recursos

4° — Cadlculo da lucratividade

A terceira etapa contemplou a discussdo e a
aplicagao dos direcionadores do segundo estagio.
Nesse estagio, aloca-se o valor que cada cliente

consumiu em determinada atividade.

O célculo da rentabilidade foi a quarta e tltima
etapa realizada. Nessa etapa, foram consideradas
todas as receitas e despesas associadas a cada um

dos clientes.

QUADRO 3 - Etapas da intervencdo

Fonte: Elaborado pelos autores.
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APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Implementagdo do método ABC

Para alcancar o objetivo de mensurar a
rentabilidade dos clientes, adotamos a re-
comendacio de Torres, Silva e Matsumoto
(2006), Martins (2003) e Padoveze (2015)
que entendem que o ABC representa o
método de custeio mais apropriado para
esse fim. A empresa Contabil nao utiliza
nenhum mecanismo de controle de custos.

Nesse sentido, foi preciso implemen-
tar o método ABC na empresa. Para tanto,
foram realizadas as seguintes etapas reco-
mendadas por Martins (2003): 1. identifi-
car as atividades relevantes; 2. identificar
e selecionar os direcionadores de recur-
sos; 3. atribuir os custos dos recursos as
atividades; 4. identificar e selecionar os
direcionadores de atividades; e 5. atribuir
os custos das atividades aos objetos de
custeio.

Inicialmente foi realizada uma entre-
vista com os sdcios da Contabil para defi-
nir quais sdo as atividades relevantes den-
tro da empresa. Martins (2003) considera
relevantes as atividades que utilizam esfor-

¢o humano, tempo de trabalho, nimero

alto de demanda e conhecimentos tecno-
légicos e financeiros na produgédo de bens
€ servigos.

Como resultado, identificaram-se as
seguintes atividades:

« Elaborar folha de pagamento.
 Elaborar demonstra¢des financeiras.
« Entregar obriga¢oes acessorias.

« Elaborar registros contabeis.

o DParticipar de reunides.

« Elaborar propostas.

« Fazer a gestdo financeira.

Iniciou-se entdo a segunda fase do
trabalho: implementagdo do método ABC
nos gastos gerais da Contabil. Para isso,
analisaram-se os custos e as despesas totais
da empresa em um periodo de 12 meses,
que se inicia em agosto de 2016 e termina
em julho de 2017. De acordo com Martins
(2003), a implantagdo do método ABC
deve ser dividida em cinco etapas:

« Agrupar as contas de custos de acordo
com sua natureza.

o Definir os direcionadores de custos
para alocagdo direta na atividade.

« Atribuir os custos para as atividades.

o Definir os direcionadores de custos
para alocagdo direta no cliente.

« Atribuir os custos das atividades para

os clientes.

13
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A partir da Figura 2, é explicada a ver- Segundo Martins (2003, p. 65),

ticalizagdo do processo de implementagéo

do método ABC.

Custos totais

v

Direcionador de custos

[ )
[ )
v

[ Atividades ]
[ )
[ )

v

Direcionadores de custos

v

Clientes

F1GURA 2 - Etapas ABC
Fonte: Padoveze (2015).

o custo de uma atividade compreende
todos os sacrificios de recursos necessa-
rios para desempenhd-la. Deve-se incluir

saldrios com os respectivos encargos so-

o it
1° Estagio ciais, materiais, depreciacdo, energia,
uso de instalacoes etc.
2° Estagio Dessa maneira, agrupamos varios

itens de custo em uma Unica rubrica, refle-

tindo seu gasto total (Quadro 4).

Custos fiscais

Documento de Arrecadagdo do Simples Nacional (DAS)

Custos de remuneragido

Saldrios, pro-labore, encargos sociais e beneficios

Custos de comunica¢io

Telefone, internet e rede interna

Custos de instalagdes

Aluguel, seguros, IPTU, condominio, energia, 4gua e manutengdes

Custos de viagens e deslocamentos

Combustiveis, peddgios e estacionamentos

Custos administrativos

Material de escritdrio, higiene, cozinha e Conselho Regional
de Contabilidade - CRC

Custos com terceiros

Assisténcias, software, fretes e terceiros

Custos financeiros

Tarifas, IOF e juros

QUADRO 4 - Grupos de custos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para Torres, Silva e Matsumoto (2006,  participacdo de custos indiretos, é reco-

p. 6), como as empresas prestadoras de ser-  mendével a utilizagdo do sistema ABC,

vigo tém em sua estrutura de custos maior  pois, conforme visto, ele permite a aloca¢ao
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dos custos aos produtos facilitando, de ma-

neira mais apropriada, o gerenciamento.

TABELA 1 - Totais de custos

Custos RS
Custos fiscais 20.604,91
Custos de remunera¢io 95.029,91
Custos de comunica¢io 9.291,91
Custos de instalagdes 72.635,85
Custos de viagens e deslocamentos 1.033,00
Custos administrativos 10.609,67
Custos com terceiros 13.113,73
Custos financeiros 2.391,43
TOTAL 223.944,41

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os gastos administrativos e os gastos
financeiros foram caracterizados pelos so6-
cios da Contabil como despesa, pois ndo
estariam em ligacdo direta com a ativida-
de-fim da empresa. Dessa maneira, foram
alocados diretamente na atividade “fazer a
gestdo financeira” que compode a maior ati-
vidade dos sécios no dia a dia.

Segundo Leone, Pedrosa Junior e
Paulo (2014, p. 67):

Com a identificacdo dos custos aos de-
partamentos, obtém-se informacdes so-

bre o desempenho dos departamentos

das empresas e, principalmente, diminui-
-se a subjetividade na apropriagdo dos
custos indiretos aos portadores finais
dos custos, devido a alocacdo dos cus-
tos identificdveis aos departamentos e,
posteriormente, dos departamentos ao
portador final, ambos os estdgios com

base em par@metros mais coerentes.

Atribuicdo de custos as atividades

Para usarmos esse método de alocagio,
identificamos os direcionadores de custos
em conjunto com um sécio da Contabil.
Foi utilizado o critério quantitativo: a
quantidade de recurso ou tempo que as
atividades consomem para seu resultado
final. De acordo com Morgan et al. (2014),
entre os direcionadores, o tempo de traba-
lho é o principal gerador de custo especial-
mente na prestacio de servico.

No Quadro 5, estdo elencados os dire-
cionadores definidos para apropriar os
custos consumidos pelas atividades.

Segundo Stefano et al. (2015, p. 19),
“para efetuar o calculo dos custos das ati-
vidades, examinaram-se cada tipo de re-
curso e atividades executadas, identifi-
cando quanto a organizagdo gasta em

cada atividade”
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Direcionadores

Custos/despesas

/desp de custos
Custos fiscais Horas trabalhadas

Custos de remuneragio Horas trabalhadas

.. Nuamero de langamentos
Custos de comunicagido o )
contdbeis realizados

Custos de instalagdes Mm?

Custos de viagens e Numero de trabalhos

deslocamentos externos
Custos/despesas Numero de langamentos
administrativas contdbeis realizados

Custos com terceiros Horas trabalhadas

Custos/despesas Numero de langamentos

financeiras contdbeis realizados

QUADRO 5 - Direcionadores de custos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Identificados os grupos e totais, pros-
seguimos para a atribui¢io dos custos a
essas atividades. Nesse processo, utiliza-
mos o método de alocagéo direta.

Conforme Martins (2003), trata-se de
um método de alocar o custo na atividade
diretamente, pois existe identificagdo cla-
ra, direta e objetiva de relagéo.

De acordo com Leone, Pedrosa Junior
e Paulo (2014), a alocacdo direta dos cus-
tos necessarios para obtengdo de servicos
nio depende do seu comportamento, fixo
ou variavel, ou seja, sao tratados como cus-
to do servico e, consequentemente, repas-

sados aos servicos, e, dessa forma, sdo alo-

cados as atividades da empresa via os
direcionadores de recursos identificados

no Quadro 6.

TABELA 2 — Atribui¢do de custo para atividade

Atividades RS
Elaborar folha de pagamento. 17.499,93
Elaborar demonstragdes financeiras.  26.596,12
Entregar obrigagdes acessorias. 19.797,78
Elaborar registros contabeis. 26.596,12
Participar de reunides. 43.260,63
Elaborar proposta. 9.035,71
Fazer a gestdo financeira. 81.158,12
Total 223.944,41

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme Stefano et al. (2015), para
efetuar o calculo dos custos das atividades
principais relacionadas ao trabalho, exa-
minaram-se cada tipo de recurso e as ativi-
dades executadas, identificando os dire-
cionadores e o quanto a empresa utilizou
desse recurso no periodo estudado.

A seguir, demonstra-se o custo para
servir que a Contdbil possui, de acordo
com suas atividades principais. O célculo
do custo unitario do direcionador é feito
dividindo-se o custo total da atividade
pelo volume de direcionador correspon-

dente.
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Atividades Direcionadores

Elaborar folha de pagamento. Quantidade de holerites.

Elaborar demonstragdes financeiras. Quantidade de emissdes de demonstragdes financeiras.
Entregar obrigacdes acessorias. Ntmero de entregas.

Elaborar registros contabeis. Quantidade de registros contabeis.

Participar de reunides. Ntmero de reunides.

Elaborar proposta. Numero de propostas realizadas.

Fazer a gestdo financeira. Numero de registros financeiros.

QUADRO 6 — Atribuicdo de custo para os clientes

Fonte: Elaborado pelos autores.

Direcionadores

Totais dos clientes (12 meses)

Quantidade de holerites processados.

286 holerites

Quantidade de emissoes de demonstragoes financeiras.

394 emissoes

Numero de obrigagdes acessorias entregues.

699 entregas de obrigagdes

Quantidade de registros contabeis.

21.233 langamentos

Numero de reunides.

57 reunioes

Numero de propostas realizadas.

17 propostas

Quantidade de registros financeiros.

529 registros financeiros

QUADRO 7 - Direcionadores totais do periodo

Fonte: Elaborado pelos autores.

TABELA 3 - Calculo do custo unitério

Direcionadores Total (12 meses) Custo p/ atividade (RS) Custo un/ (RS)
Quantidade de holerites. 286 holerites 17.499,93 61,18
Quantidade de demonstragdes financeiras. 394 emissdes 26.596,12 67,50
Numero de entregas. 699 entregas 19.797,78 28,32
Quantidade de registros. 21.233 registros 26.596,12 1,25
Numero de reunides. 57 reunides 43.260,63 758,96
Numero de propostas. 17 propostas 9.035,71 531,51
Nuamero de inputs. 529 inputs 81.158,12 153,42

Fonte: Elaborada pelos autores.
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De acordo com Mauss e Costi (2004), TABELA 4 - Atribuicio de custos aos clientes

no segundo estagio, sdo definidos os dire- Client Custo atribuido
ientes )
cionadores de custos para as atividades. aos clientes (RS)
Por meio dos direcionadores de custos, Cliente A 1.951,49
. Cliente B 1.668,96
torna-se racional o processo de alocar o
.. . Cliente C 3.814,81
consumo das atividades pelos objetos de
. Cliente D 2.391,32
custeio.
. B Cliente E 2.934,98
Para Mauss e Costi (2004, p. 5), essa é
L Cliente F 9.037,78
a grande contribuigao do ABC para a to-
) ) ) Cliente G 3.939,72
mada de decisdes, tendo em vista a possi-
Cliente H 3.885,20
bilidade de controle que o método oferece -
Cliente I 5.907,77
no nivel de atividades desenvolvidas pela
P Cliente J 10.080,19
0Organizagao. Cliente K 6.086,15
Conhecido o custo unitario do dire- Cliente L 2.786.66
cionador da atividade, ou seja, o direcio- Cliente M 2.758.94
nador do segundo estagio, pode-se atribuir Cliente N 1.633,62
o custo ao objeto de custeio, que nesse caso Cliente O 14.500,66
¢ o cliente da Contabil. O valor do custo Cliente P 3.644,14
atribuido a cada cliente corresponde ao Cliente Q 13.356,83
volume de direcionadores de atividades Cliente R 7.104,24
utilizados ou consumidos por estes duran- Cliente S 14.800,23
te o periodo, multiplicado pelo seu valor Cliente T 5.204,16
unitério calculado na Tabela 3. Cliente U 43.527,37
Dessa maneira, pode-se apurar o cus- Cliente V 4.846,57
to atribuido para cada cliente da empresa Cliente W 839,70
Contébil no periodo selecionado, confor- Cliente X 8.810,13
me demonstra a Tabela 4. Cliente Y 5.021,58
Cliente Z 5.735,43
Cliente AA 33.810,91
TOTAL 223.944,41

Fonte: Elaborada pelos autores.
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TABELA 5 — Receita do periodo de 12 meses

Mensuragdo da lucratividade Clientes Receitas da Contébil
dos clientes (12 meses) (RS)

Cliente A 1.320,00
De acordo com Garrison (2007), a receita Cliente B 351,00
de vendas ou de servigos constitui uma Cliente C >-472,00
base simples e de facil utilizagdo para men- et 1 LY
surarmos a rentabilidade de algum produ- Cliente B 1.606,00
to ou cliente, sendo um mecanismo de Cliente F S

~ Cliente G 1.660,00
controle para absor¢io de custos.
. P . Cliente H 1.872,00
A partir do calculo das receitas de to- ene
. ; Cliente I 2.800,00
dos os clientes dentro do periodo, obtemos rente
. . 1. Cliente 11.782,00
arentabilidade de cada cliente da Contabil. J
. . Cliente K 3.972,00
Assaf Neto (2009) afirma que a rentabili-
o o Cliente L 1.400,00
dade pode ser uma avaliagdo econdmica

Cliente M 1.000,00

do desempenho da empresa dentro de um
. , Cliente N 900,00
determinado periodo, conforme mostra a
Tabela 5 Cliente O 12.000,00
abela 5.
Cliente P 5.448,00
Segundo o Conselho Federal de Con-

Cliente Q 11.782,00
tabilidade (2016), a receita obtida para o

Cliente R 21.000,00
ano corrente ou periodo estudado pode

Cliente S 22.500,00
servir como base para predizer receitas fu- -

Cliente T 1.872,00
turas e ser comparada com predicdes de )

Cliente U 70.340,00
receita para o ano corrente que foram fei- e By
tas nos anos anteriores. O resultado dessas Cliente W 20.000,00
comparagdes pode auxiliar os usudrios e et 5.072,00
gestores a corrigir e melhorar os proces- Cliente Y 16.583.33
sos que foram utilizados para fazer tais Cliente 7 3.572,00
predu;oes. Cliente AA 0

TOTAL 268.290,98

Fonte: Elaborada pelos autores.
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De acordo com Hastenteufel e Laren-
tis (2015), a andlise da rentabilidade de
clientes é obtida com a apuragao dos cus-
tos para atender determinado cliente com-
parada a receita bruta de servigos do pe-
riodo. Por meio dessa andlise, ¢ obtida a
lucratividade individual de cada cliente.

A partir da Tabela 6, pode-se observar
que no periodo estudado, dentre os 27
clientes, apenas nove sdo rentéaveis e lucra-
tivos para a Contabil. Contudo, a situagdo
da empresa ainda é estavel, pois seus maio-
res clientes sio rentaveis. Dessa maneira, a
empresa conseguiu obter uma margem de
lucro razoavel para o periodo estudado.

O resultado apresentado apura os im-
pactos operacionais e financeiros que cada
cliente causa na empresa. Esse ferramental
auxilia os gestores na mensuragdo da lu-
cratividade de cada cliente. Ademais, com
a informagdo de quais atividades conso-
mem mais recursos da empresa, ha espago
para andlises futuras.

A andlise dos dados identifica os cus-
tos e as atividades que mais impactaram os
clientes da Contabil no periodo, e os cus-
tos de instalacdo e remunera¢do foram os
mais elevados, impactando diretamente
duas atividades que recebem a utilizagdo

de todos os clientes e fazem parte do grupo

de atividades mais executadas: “participar de
reunides” e “fazer a gestdo financeira’”.

Dessa forma, igualam-se as atividades
“elaborar registros contabeis” e “elaborar
demonstragdes financeiras”, que sdo ati-
vidades essenciais da empresa e foram
grandes receptoras de custos.

Os dados mostram que as atividades
“entregar obrigagOes acessorias, “elaborar
propostas” e “elaborar folha de pagamento”
foram as menos impactadas pela alocagio de
custos, pois sao atividades que podem variar
de acordo com a necessidade de cada cliente.

A analise dos clientes mais lucrativos e
rentaveis apresentados mostra que a empre-
sa atualmente possui um grande potencial
com clientes considerados “grandes’, pois,
apesar de gerar mais trabalho e mais custo
ao longo do tempo para a empresa, gera
constantemente uma receita mensal apro-
priada e suficiente para a Contabil cobrir os
seus resultados negativos com outras empre-
sas consideradas menores e nao rentaveis.

Os clientes nao rentaveis para a Con-
tabil representam 67% da carteira da em-
presa atualmente. De acordo com a andlise
dos dados, esses clientes consomem uma
grande quantidade de atividades que nao
estavam compreendidas na proposta ini-

cial de prestagdo de servicos.



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

2019 e v.7 e n. 1 ¢ p. 1-26  http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n1e12235

FLAVIO ROBERTO MANTOVANI, GREGORY GONCALVES PEREIRA SILVA,
LEONARDO FIORELLI CARMASSI

TABELA 6 - Rentabilidade sobre os clientes

Clientes Receita (12 meses) Custo alocado (RS) Lucro/prejuizo (RS)
Cliente A 1.320,00 (1.951,49) -631,49
Cliente B 351,00 (1.668,96) -1.317,96
Cliente C 5.472,00 (3.814,81) 1.657,19
Cliente D 1.600,00 (2.391,32) -791,32
Cliente E 1.606,00 (2.934,98) -1.328,98
Cliente F 39.166,65 (9.037,78) 30.128,87
Cliente G 1.660,00 (3.939,72) -2.279,72
Cliente H 1.872,00 (3.885,20) -2.013,20
Cliente I 2.800,00 (5.907,77) -3.107,77
Cliente | 11.782,00 (10.080,19) 1.701,81
Cliente K 3.972,00 (6.086,15) -2.114,15
Cliente L 1.400,00 (2.786,66) -1.386,66
Cliente M 1.000,00 (2.758,94) -1.758,94
Cliente N 900,00 (1.633,62) -733,62
Cliente O 12.000,00 (14.500,66) -2.500,66
Cliente P 5.448,00 (3.644,14) 1.803,86
Cliente Q 11.782,00 (13.356,83) -1.574,83
Cliente R 21.000,00 (7.104,24) 13.895,76
Cliente S 22.500,00 (14.800,23) 7.699,77
Cliente T 1.872,00 (5.204,16) -3.332,16
Cliente U 70.340,00 (43.527,37) 26.812,63
Cliente V 3.220,00 (4.846,57) -1.626,57
Cliente W 20.000,00 (839,70) 19.160,30
Cliente X 5.072,00 (8.810,13) -3.738,13
Cliente Y 16.583,33 (9.021,58) 7.561,75
Cliente Z 3.572,00 (5.735,43) -2.163,43
Cliente AA 0 (33.810,91) -33.810,91
TOTAL 268.290,98 (223.944,41) 44.346,57

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Contudo, é preciso considerar os altos
custos e as despesas em que a empresa
incorreu durante o periodo, em destaque
os custos de instalacdo e de remuneragio,
que contribuiram fortemente para o resul-

tado negativo na maioria dos clientes.
CONSIDERAGCOES FINAIS

O objetivo do trabalho foi realizar uma
pesquisa intervencionista visando imple-
mentar um mecanismo de controle de cus-
tos por meio do método ABC em uma em-
presa prestadora de servicos contabeis.

O grau de intervengéo e o sucesso des-
te trabalho classificam-se como altamente
positivos, pois os pesquisadores desenvol-
veram o modelo com dados reais e confia-
veis da empresa, que autorizou o estudo e
permitiu o acesso aos dados do negocio.

Antes de iniciar a intervencdo, a em-
presa ndo praticava nenhum mecanismo
de controle de custos e rentabilidade. O
desenvolvimento do estudo transcorreu de
boa forma, em virtude da estreita relacao
entre os administradores e pesquisadores.

A pesquisa e as apresentagdes do re-
sultado geraram interesse para os socios da
empresa, que nao tinham o conhecimento

do custo para servir seus clientes. Os resul-

tados da pesquisa demonstraram que mais
de 50% dos clientes ndo eram rentaveis.
Por fim, pode-se concluir que os
efeitos dessa intervencdo foram relevan-
tes para os socios da Contabil, pois eles
conseguiram, a partir da metodologia im-
plementada, analisar com mais clareza os
seus procedimentos e processos, e, a par-
tir do uso continuo, tomar decisdes mais

assertivas.

MEASUREMENT OF CUSTOMER
PROFITABILITY IN AN
ACCOUNTING FIRM

The verification of the measurement of the clients’
profitability is an essential tool for the control and
economic situation of the company, but many do
not use this managerial method due to lack of re-
sources, lack of knowledge or even considering it
unnecessary to use. In this way, the present study
aimed to implement a cost control mechanism in
the company that can measure the profitability
that each client represents for the company, pre-
senting managers with a more transparent result
on their profitability, and the importance of man-
agerial control. One company, which did not use
the mentioned method, was selected and, from

that, sought to demonstrate the benefits that this
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mechanism can bring. The intervention showed
the managers a clear vision of which customers
are profitable and not profitable for the company,
in addition to indicating possible improvement

processes.

Customer profitability. Activity based costing.

Accounting firm.
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