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DESENVOLVIMENTO DE UM INSTRUMENTO GERENCIAL DE CUSTO PARA
UMA GESTAO ESTRATEGICA EM EMPRESAS DE SERVICOS CONTABEIS: UM
ESTUDO MULTICASOS

Imersos em um ambiente cada vez mais competitivo, decorrente da globalizacdo, os
escritérios de contabilidade tém se ressentido da auséncia de um Sistema de Controle
Gerencial (SCG), notadamente da falta de um sistema de apuragdo e controle de custos que
possa nortear uma estratégia de precificacdo adequada dos seus servigcos. Este artigo tem
como objetivo preencher esta lacuna, desenvolvendo um instrumento gerencial de custos para
uma gestdo estratégica em empresas contdbeis. Em termos metodoldgicos, procedeu-se a um
estudo de multicasos em trés escritérios de contabilidade de Belo Horizonte e Contagem em
Minas Gerais. Utilizou-se inicialmente uma abordagem quantitativa mediante a aplicacdo de
um modelo de apuracdo e controle de custos seguidos de uma abordagem qualitativa
constituida por entrevistas semiestruturadas e semidiretivas com os gestores desses
escritérios. Procedendo-se a uma triangulacdo, foi possivel concluir que o modelo sugerido
contribui efetivamente para a solucdo do problema da auséncia de uma estratégia de
precificacao dos servicos contébeis.

Palavras-chave: SCG. Estratégia. Servicos. Precificacdo. Custos Contébeis.

Immersed in an increasingly competitive environment, resulting from globalization,
accounting firms have resented the absence of a Control Management System (CMS), notably
the lack of a verification and control system of costs able to guide an adequate pricing
strategy of its services. This article aims to fill this gap by developing a management tool of
cost for strategic management in accounting business. In terms of methodology, we proceeded
to a multi case study in three accounting firms of Belo Horizonte and Contagem in Minas
Gerais. It was initially utilized a quantitative approach by applying a calculation and control
cost model, followed by a qualitative approach constituted of semi structured and semi-
directive interviews with the managers of such offices. Proceeding to a triangulation, it was
possible to conclude that the suggested model effectively contributes to solving the problem
of the lack of a pricing strategy of accounting services.

Keywords: MCS. Strategy. Services. Pricing. Accounting costs.
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1 Introducao

Com as mudangas ocorridas no meio empresarial decorrentes da globalizacdo, vieram a tona
as deficiéncias dos sistemas tradicionais de controle de custos, por ndo responderem
satisfatoriamente as necessidades de informagdo impostas pelo atual ambiente competitivo
(Kraemer, 1995). Uma forma de auxiliar as empresas nessa busca por maiores niveis de
eficiéncia e eficdcia consiste no uso de ferramentas que promovam o controle estratégico de
custos, por meio de informacdes para o desenvolvimento das atividades empresariais, sejam
elas fabris, comerciais ou de prestacdo de servicos. Tal assertiva encontra suporte no
pensamento de autores como Beuren, Sousa e Raupp (2003) e Stefano (2009), que afirmam
serem as informacdes sobre custos cada vez mais relevantes para apoiar e fundamentar o
processo de tomada de decisdo.

A relacdo entre Sistema de Controle Gerencial — SCG - e estratégia comegou a ser investigada
a partir de meados da década de 1980. Porém, a partir da metade da década de 1990 essa
relacdo ganhou mais relevancia, passando-se a destacar o papel do SCG para o
desenvolvimento e mudanca estratégica (Simdes & Rodrigues, 2014). Ainda de acordo com
os autores, os estudos passaram entdao a tomar como pressuposto uma influéncia reciproca
entre SCG e estratégia.

Em especial, as empresas prestadoras de servigcos vém ganhando destaque na economia em
varios paises. No Brasil, essa € a drea que mais tem evoluido em termos de participacdo no
Produto Interno Bruto — PIB. Nesse setor, existem diversos segmentos, como o da prestagao
de servicos contdbeis que, além de fornecerem os seus servi¢os habituais, fornecem
informagdes sobre custos aos seus clientes para a tomada de decis@o. Assim, avaliar seus
proprios custos € primordial para embasar a administracdo de seu préprio negécio (Cavalcante
& Silva, 2007). Na mesma linha de pensamento, Moreira, Almeida, Ferreira e Bassan (2010)
e Alberton, Donzelli, Diehl e Marquezan (2012) enfatizam a necessidade desses escritérios
conhecerem melhor a suas estruturas de custos para melhor precificarem os servicos a serem
ofertados aos seus clientes.

Mesmo considerando a relevancia do tema, existe na academia € no mercado uma
preocupacdo provocada pela necessidade de melhores informagdes para controle de custos,
como as proporcionadas pelo SCG que objetivam subsidiar as decisdes estratégicas de
formacdo de pregos nesse tipo de empresas. “Como outras atividades da economia, carecem
de métodos objetivos que possa apoid-las na conducao de suas operacdes na rota do lucro e da
preservacdo de sua continuidade” (Coelho & Monteiro, 2002, p.15).

O preenchimento dessa lacuna demanda um melhor entendimento do desenho e o uso do SCG
no processo de gestdo estratégica de custos e suas implicacdes para a implementagdo de
estratégias de formagdo de precos. Em face da relevancia do tema, emerge naturalmente a
seguinte questdo de pesquisa: quais as contribui¢des do SCG para as estratégias de gestao de
custos e formacao de precos em empresas de servigos contdbeis de Minas Gerais?

Diante do exposto, este artigo tem como objetivo desenvolver um instrumento gerencial de
custos para uma gestdo estratégica em empresas de servigos contdbeis. O tipo de pesquisa
adotado foi o estudo de multicasos, do tipo quali-quanti. No que concerne ao aspecto
quantitativo foi elaborado e aplicado um modelo de apuracio de custos de servigos contdbeis
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em trés escritérios de contabilidade na regido metropolitana de Belo Horizonte, identificados
com os pseudonimos de Alfa, Beta e Gama. Do ponto de vista qualitativo foram realizadas
entrevistas semiestruturadas e semidiretivas com os gestores das empresas Beta e Gama para
estabelecer a importancia do modelo na percep¢ao dos gestores das empresas analisadas.

A pesquisa justifica-se pela importancia da busca de ampliar as discussdes sobre o desenho e
o uso do SCG que apdiem gestores de empresas prestadoras de servicos no desafio de
controlar e avaliar as estratégias de gestdo de custos e formagdo de preco, buscar o
desenvolvimento de uma sistemética de apuracao de custos para evitar a percep¢do distorcida
da rentabilidade proporcionada pelos clientes e minimizar a grande caréncia de estudos sobre
o tema.

2 Referencial tedrico
2.1 Estratégias em gestao de custos e formacao de precos

Existe um alinhamento entre estratégia e gestdo de custos. Na realidade, todo o sistema de
gestdo de custos estd, explicita ou implicitamente, alicercado em um dado planejamento
estratégico. Assim, faz-se inicialmente necessdria uma andlise das principais abordagens
sobre estratégia para melhor orientar a escolha de um modelo de gestdo de custos, objeto
deste artigo. No que se refere ao setor de servicos e, mais especificamente ao ramo dos
prestadores de servicos contdbeis, esse alinhamento de estratégia e gestdo de custos é mais
premente.

Shank e Govindarajan (1997, p. 4) destacam que “a GEC ¢ uma andlise de custos vista sob
um contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos se tornam mais conscientes,
explicitos e formais”. Por outro lado, determinar o valor que cubra os custos de produgao,
remunere satisfatoriamente os investidores e, ao mesmo, tempo, agradar o mercado
consumidor tem sido sempre o “calcanhar de Aquiles” dos empresarios. A solucdo dessa
equacdo tornou-se ainda mais dificil em decorréncia das mudangas impostas pelo mundo
globalizado.

2.2 Estratégia, planejamento estratégico e sistema de controle gerencial

Carastan (1998) advoga que todas as estratégias devem ser direcionadas para uma situagao de
competitividade, o que é um fator crucial para a sobrevivéncia das empresas. A vantagem
competitiva é entendida por Ansoff e Sanvicente (1977, p. 188) como a vantagem de
perceber, de forma proativa, tendéncias de mercado a frente dos concorrentes e de se ajustar a
oferta em funcao dessa antecipagao.

Melo (2014, p. 25) defende que “normalmente as estratégias sdo organizadas em planos que
os gestores elaboram visando aumentar as chances de sucesso da implementagcdo, o que
comumente se chama de planejamento estratégico. Entretanto, entender o relacionamento
entre a estratégia organizacional e os SCGs é também fundamental para as empresas
alcangarem os seus objetivos, como ja preconizado por Simons (1987).
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2.3 Controle e analise de custos

Santos (2011) ensina que € vital para qualquer empresa possuir um sistema de custo capaz de
municiar a administra¢cdo com informagdes estratégicas.

Num cendrio em que na maioria das vezes quem dita o preco de venda € o mercado, a
sobrevivéncia dependerd crucialmente de uma adequada administracdo dos custos. Teixeira,
Leal e Miranda (2008) destacam que a empresa, para ter preco competitivo e continuar dando
lucro, necessita reduzir seus custos e ndo aumentar os precos. Nesse sentido, as empresas
niao podem prescindir de um sistema de controle e andlise de custos preciso e atualizado,
formatado e alinhado com suas metas. Entretanto, as despesas administrativas, comerciais,
financeiras e outras, que também sdao consumidoras de recursos, merecem atencdo na andlise
do resultado da organizacao.

2.4 Definicoes, caracteristicas e modelos de custeamento

Para Leone (2008): Contabilidade de Custos é uma atividade que transforma dados em
informacgdes para os mais variados setores da administracdo, a partir de processos de
recepc¢do, acumulacdo, andlise e interpretacdo. A busca pela padronizacdo, elaboragcdo e
execuc¢do da andlise de relatdrios gerenciais € facilitada pelo entendimento e diferenciagcdao de
varios conceitos de terminologia de custos.

Um termo muito utilizado, mas pouco entendido e na maioria das vezes confundido com
despesas, custos e demais termos, € o gasto. Leone (2008) define gasto como uma obrigagdo
financeira assumida por uma empresa na compra de bens ou servigos. Se o gasto for para a
aquisicdo de ativos da empresa, Martins (2006) o consideram um investimento. No caso de o
gasto ser consumido na producdo ou na prestagdo de servico ou em uma mercadoria entregue
na venda, sera tratado como um custo. Conforme Bruni e Fama (2004), custos sido os bens e
servicos consumidos pela empresa na producao de outros bens ou servicos. Ha casos em que o
gasto € realizado de forma anormal. Nesse caso, ndo € utilizado na produ¢do de um bem ou
prestacao de servico, assim como ndo contribui para a obtengao de receitas e é classificado
por Perez , Oliveira e Costa . (2009) como uma perda.

Desembolso é também um termo utilizado na terminologia de custos e, para Martins (2006, p.
25), € o "pagamento resultante da aquisicdo do bem ou servigo. Pode ocorrer antes, durante ou
ap6s a entrada da utilidade comprada, portanto, defasada ou ndo do gasto. No tocante ao
desperdicio, Perez et al. (2009) conceituam como gastos ocorridos na fabricacdo de produtos
ou de geracdo de receitas e que podem ser eliminados sem prejudicar a quantidade ou a
qualidade dos produtos, servigos ou receitas. Por fim, Stefano (2009) conceitua receita como
ingresso de recursos para o ativo a vista ou a prazo.

Retornando ao termo custos, Martins (2006) classifica-os quanto ao produto e quanto ao
volume de producdo. Quanto ao produto, os custos podem ser diretos ou indiretos. Serdo
diretos se puderem ser relacionados ao produto de forma objetiva, sem rateios. Para a
alocacdo dos custos indiretos hd a necessidade de uso de estimativas ou rateios. A
classificagdo dos custos em fixos ou varidveis ndo leva em consideragdo o produto e sim a
propor¢ao do montante dos custos correspondente a um lapso de tempo e a quantidade
produzida (Moreira et al., 2010). Os custos varidveis tém ligacdo direta com o volume de
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producdo e servigo. Seus valores aumentam ou diminuem conforme as alteragcdes sofridas nas
atividades da empresa.

Entre os métodos de custeio utilizados no Brasil, destaca-se o custeio por absor¢do, por ser o

mais usado e aceito pela legislacdo do Imposto de Renda.
O custeio por absorcao € aquele que faz debitar ao custo dos produtos todos os custos
da drea de fabricacdo, sejam esses custos definidos como custos diretos ou indiretos,
fixos ou varidveis, de estrutura ou operacionais. O préprio nome do critério €
revelador dessa particularidade, ou seja, o procedimento é fazer com que cada produto
ou producio (ou servi¢o) absorva parcela dos custos diretos e indiretos, relacionados a
fabricacdo (Leone, 2008, p. 242).

Os métodos de Unidade de Esforco de Producao - UEP e de Custeio Baseado em Atividade —
ABC também sao aceitos pelo Imposto de Renda, como forma de apurar os custos.

Alguns métodos de custeio s6 podem ser utilizados para fins gerenciais. Nesse grupo
encontram-se inseridos o custeio direto ou varidvel, pleno ou integral. Quanto ao custeio
varidvel, Garcia, Casarotto e Garcia (2003) o definem como o método em que somente 0s
custos varidveis fardo parte do custo unitdrio dos produtos e os custos fixos impactardo o
resultado do periodo em que ocorrerem. Outra modalidade de custeio é o custo pleno ou
integral. Beuren et al. (2003) o definem como método de custeio em que todos os custos e
despesas sao langcados aos produtos.

3 Metodologia

Conforme discutido no referencial tedrico, a existéncia de um alinhamento entre gestdo de
custos e gestdo estratégica de empresas impde a procura por um modelo de precificacdo dos
servigos contabeis.

Naquela sessdo apresentou-se uma detalhada incursdo sobre os custos contédbeis,
peculiaridades, necessidades e tipos de custeio empregados em estudos realizados exatamente
para permitir uma escolha metodoldgica e, mais particularmente, um protocolo de pesquisa,
mais adequado ao presente estudo. Assim, apesar da observacdo de Schultz, Silva e Borgert
(2010) sobre a existéncia de outros métodos de custeio aceitos pela legislacdo contdbil e
fiscal, este estudo optou pela modelo de custeio por absor¢do que tem como principais
caracteristicas uma separacdo de custos e despesas e a apropriacdo de custos indiretos
utilizando-se bases de rateio. Tal opcdo metodoldgica estd, como delineado no referencial
tedrico, amplamente amparada em uma profusdo de autores que sugerem a utilizacdo do
modelo.

Visando alcangar o objetivo proposto de desenvolver um instrumento gerencial de custos para
uma gestdo estratégica em empresas de servicos contdbeis, pesquisa foi realizada mediante
estudo de casos multipos em trés escritérios de contabilidade localizados nas cidades mineiras
de Contagem e Belo Horizonte.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa possui caracteristicas tanto quantitativas quanto
qualitativas. Um modelo de apuracdo de custos foi testado em trés escritrios de
contabilidade. No que concerne a abordagem qualitativa, foi realizada pesquisa junto aos
gestores daquelas empresas para obter opinides acerca do SCG.
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Quanto aos fins, a pesquisa objetivou preencher a lacuna retratada pela incipiéncia dos
estudos sobre a apuracdo de custos e formacdo de preco em escritérios de contabilidade.
Particularmente, o estudo teve por objetivo desenvolver e testar um instrumento gerencial de
custos para uma gestao estratégica em empresas de servicos contdbeis.

Os dados foram obtidos com base nos relatérios e documentos contdbeis dos casos
considerados e mediante elaboracdo de planilhas de acordo com o seguinte procedimento
metodolégico:

a) Apropriacdo das horas efetivamente trabalhadas para cada cliente e extraidas nos
departamentos contébil, pessoal e fiscal que executaram os servigos;

b) registro, pelos funciondrios de cada escritorio contabil, em uma planilha contendo:
nome do cliente, departamento, funciondrio, dia, inicio e término de cada tarefa;

c) apuragdo dos gastos mensais com folha de pagamento dos colaboradores incluindo
todos os encargos sociais;

d) apuragdo do custo/hora médio de cada funciondrio: € obtido dividindo-se a soma de
todos os proventos mais 0s encargos sociais por 220 horas mensais;

e) obtencdo do custo médio da mao de obra: o nimero de horas laboradas mensalmente
em cada cliente € multiplicado pelo valor/hora de cada empregado. As horas ociosas
de cada funciondrio sdo rateadas pelo nimero de horas efetivamente trabalhadas em
cada cliente. O custo da mdo de obra é obtido somando custo das horas trabalhadas
efetivamente mais o custo da ociosidade rateado;

f) rateio dos custos indiretos: excetuando-se as despesas financeiras, o restante dos
gastos € lancado como custos indiretos e, portanto, é rateados tendo como base as
horas dispensadas a cada cliente;

g) apuracdo do resultado final por cliente: receita menos SIMPLES Nacional menos
custos incorridos.

4 Apresentacao e analise dos dados
4.1 Analise quantitativa

Os procedimentos metodoldgicos anteriormente detalhados permitiram uma apuracdo do
resultado final por cliente.

4.1.1 Alfa Contabilidade

Utilizou-se o pseudonimo de Alfa Contabilidade Ltda. para a empresa localizada no
municipio de Contagem. Fundada em junho de 2010, possui dois sécios, sendo que somente
um deles atua efetivamente na empresa. O quadro de funciondrios é composto de sete
colaboradores. O Departamento Contabil possui dois empregados, o Departamento de Pessoal
um, o Departamento Fiscal dois, Departamento de Logistica um e o Departamento de
Servigos Gerais um. Estd cadastrada no SIMPLES Nacional na categoria de empresa de
pequeno porte (EPP). Os dados analisados sdo os do més de outubro/2014. O faturamento de

2014 foi de R$ 360.244,50. No més possuia 62 clientes.
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Tabela 1
Demonstracio de resultado por cliente

CUSTOS
NOME RECEITAS %  SIMPLES SAL. ENC OUTROS TOTAL % Resultado %

AB Ind. Sacolas 500,00 1,85 51,30 71,16 145,04 216,20 1,11 232,50 46,50
Adm Condominios 300,00 1,11 30,78 127,40 191,13 318,53 1,64 -49.31  -16,44
Alex Eletricista 75,00 0,28 7,70 41,74 43,44 85,17 0,44 -17,87  -23,83
Ventania Hospitalar [ 3.620,00 1343 371,41 2.043,73 3.134,18 5.177,90 26,66 -1.929,32 -53,30
Transportes Ali 362,00 1,34 37,14 48,24 87,36 135,61 0,70 189,25 52,28
Associacéo 362,00 1,34 37,14 15,62 18,34 33,97 0,17 290,89 80,36
Auto Otimo Veiculos 480,00 1,78 49,25 148,80 233,13 381,93 1,97 48,83 10,17
Auto Fraco Veiculos 427,00 1,58 43,81 240,78 387,82 628,60 3,24 24541  -57,47
Industria de Brindes 724,00 2,69 74,28 168,43 254,60 423,03 2,18 226,68 31,31
Padaria Campos 724,00 2,69 74,28 232,13 358,62 590,75 3,04 58,96 8,14
Capotou Pecas 461,00 1,71 47,30 201,75 360,31 562,06 2,89 -148,35 -32,18
Oficina do Jodo 362,00 1,34 37,14 95,80 146,97 242,77 1,25 82,09 22,68
Clinica Bicho 362,00 1,34 37,14 85,33 101,84 187,17 0,96 137,69 38,04
Rosas Omar 569,00 2,11 58,38 294,96 420,64 715,60 3,68 204,98  -36,02
Condominio Rei 300,00 1,11 30,78 47,76 49,71 97,48 0,50 171,74 57,25
Construtora Marinho 1.024,00 3,80 105,06 270,57 428,12 698,70 3,60 220,24 21,51
Elétrica Rep 591,00 2,19 60,64 96,18 169,66 265,84 1,37 264,52 44,76
Copia I 385,00 1,43 39,50 305,36 485,56 790,92 4,07 -44542 -115,69
Copia 11 385,00 1,43 39,50 148,36 252,19 400,55 2,06 -55,05  -14,30
Drogaria Batatais 724,00 2,69 74,28 383,68 484,59 868,27 4,47 -218,55  -30,19
Lavanderia FAP 724,00 2,69 74,28 47,37 72,38 120,25 0,62 529,47 73,13
FOL Advogados 388,00 1,44 39,81 12,37 21,72 34,09 0,18 314,10 80,95
Roupas Infantis 363,00 1,35 37,24 71,89 158,31 230,20 1,19 95,55 26,32
GP Rep 400,00 1,48 41,04 36,60 66,61 103,21 0,53 255,75 63,94
Ventania Hosp. IT 724,00 2,69 74,28 136,26 260,64 396,89 2,04 252,82 34,92
Aplica Concursos 362,00 1,34 37,14 24,52 30,41 54,93 0,28 269,93 74,57
Ita Cosméticos 500,00 1,85 51,30 149,67 185,10 334,77 1,72 113,93 22,79
Mestre Cursos 430,00 1,59 44,12 29,62 50,20 79,82 0,41 306,07 71,18
LM Advogados 760,00 2,82 77,98 228,78 354,52 583,30 3,00 98,72 12,99
LA Restaurante 362,00 1,34 37,14 78,50 139,73 218,23 1,12 106,62 29,45
LSC Mat Lab 815,00 3,02 83,62 504,07 676,94 1.181,01 6,08 -449,63  -55,17
Met. Letinho 607,00 2,25 62,28 317,10 389,51 706,61 3,64 -161,89  -26,67
Revista Triatlon 362,00 1,34 37,14 59,74 88,33 148,07 0,76 176,79 48,84
Assoc Familiar 362,00 1,34 37,14 2,67 4,83 7,50 0,04 317,36 87,67
NL Mat Lab 815,00 3,02 83,62 113,02 202,72 315,74 1,63 415,64 51,00
MM Motos 362,00 1,34 37,14 189,21 267,15 456,37 2,35 -131,51  -36,33
Renata - Dom. 64,00 0,24 6,57 32,23 33,55 65,77 0,34 -8,34 -13,03
Cond. RRM 411,00 1,52 42,17 66,54 69,26 135,81 0,70 233,02 56,70
J R Transportes 362,00 1,34 37,14 52,55 98,95 151,50 0,78 173,36 47,89
Clinica Psicanilise 362,00 1,34 37,14 16,69 17,38 34,07 0,18 290,79 80,33
Seb Rep 404,00 1,50 41,45 38,98 51,64 90,62 0,47 271,92 67,31
Works Cursos 500,00 1,85 51,30 42,13 79,64 121,77 0,63 326,93 65,39
Imob Lindo 756,00 2,80 77,57 111,55 138,77 250,32 1,29 428,12 56,63
LM Locacdes 582,00 2,16 59,71 33,87 47,06 80,93 0,42 441,36 75,84
Outros 2.447,00 9,08 251,06 316,57 383,24 699,81 3,60 1.496,13 61,14
TOTAL 26.961,00 100 2.766,20 7.780,30 11.642,33 19.422,63 100 4.772,17 17,70
Despesas Financeiras 269,11 1,00

LUCRO LIQUIDO 4.503,06 16,70

Nota. Fonte: dados da pesquisa

A andlise da demonstracdo de resultado por cliente no més de outubro/2014 revelou que dos
62 clientes da empresa, 14 deram prejuizo. Ou seja, o valor dos honorérios cobrados nao
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cobriu os custos da prestacdo de servigos. Conforme ja sinalizado nas andlises das planilhas
anteriores, o cliente Ventania Hospitalar foi o que mais prejudicou o resultado, R$ 1.929,32
de prejuizo. Vale ressaltar ainda o desempenho negativo de outros clientes.

Se, porventura, os clientes que deram prejuizo tivessem pelo menos proporcionado resultado
nulo, receita igual aos custos, o lucro obtido de R$ 4.503,06 teria sido de R$ 8.570,23.

Diante do exposto, ndo se pode simplesmente rescindir os contratos com os clientes
deficitarios, pois, nesse caso, o resultado seria ainda pior, passaria do atual lucro de R$
4.503,06 para prejuizo de R$ 3.701,86. Essa reducéo no resultado é explicada pelo fato de que
os clientes negativos, apesar da performance ruim, ajudam a diluir os custos fixos. Ou seja,
eles contribuem com a receita e, no caso da cessacdo dos contratos, todos os custos fixos
seriam rateados com os clientes remanescentes.

Vale enfatizar que alguns clientes, ndo obstante favorecer o resultado com lucro, mostraram-
se com lucratividade muito baixa. A sugestao € tentar negociar com os clientes o aumento dos
honorarios, mostrando a realidade dos nimeros aqui apresentados. Contudo, é sabido que
existem outras varidveis que influenciam a negociacdo, como os valores praticados no
mercado. Se ndo obtiver sucesso com todos, a alternativa € encerrar o contrato com aqueles
clientes a medida que a Alfa Contabilidade for angariando novos clientes com melhor
remuneracdo. Outra opcdo seria fazer uma andlise detalhada da estrutura de custos,

procurando reduzi-los a0 méximo sem comprometer a qualidade dos servicos prestados.

4.1.2 Beta Contabilidade

Usou-se o pseudonimo de Beta Contabilidade Ltda para a empresa contdbil fundada em
20/07/2010. Sediada em Belo Horizonte, Minas Gerais, possui dois sdcios atuantes, um
trabalha no Departamento de Pessoal e outro no Departamento Fiscal. O Departamento
Contdbil é composto por uma funciondria e uma estagidria. E optante pelo SIMPLES
Nacional na condi¢do de Microempresa. O faturamento de 2014 foi de R$ 261.211,80. No
més de outubro de 2014 tinha 25 clientes.

Diferentemente das outras empresas analisadas, os sécios da Beta Contabilidade fazem visitas
mensais ao cliente, onde buscam todos os dados fiscais e contdbeis para o processamento e
apuracdo dos impostos e entrega de obrigacdes acessorias. Esses dados sdo coletados por
meio de softwares instalados nos computadores das empresas-clientes. Assim, nao ha o envio
de documentos em meio fisico para o escritrio de contabilidade.
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Tabela 2
Demonstracao de resultado por cliente

CUSTOS
CLIENTE RECEITAS 9%  SIMPLES SAL ENC. OUTROS TOTAL % RESULTADO %

Comercial Albe 1.100,00 5,33 59,62 120,28 103,33 22361 1,89 816,77 74,25
Anel Ind. Com. 408,00 1,98 22,11 100,94 89,82 190,75 1,61 195,13 47,83
B7 Servicos 0,00 0,00 83,36 81,99 16535 1,40 -165,35

Calibrado Com. 1.660,00 8,04 89,97 158,89 123,61 282,50 2,39 1.287,53 77,56
Tinta Mix Com. 536,00 2,60 29,05 143,65 116,49 260,14 2,20 246,81 46,05
Teste Final Serv. 0,00 0,00 84,42 84,30 168,73 1,43 -168,73

EM Moéveis Ind. Com. 1.447,00 7,01 78,43 210,99 172,70 383,60 324 984,88 68,06
LE Engenharia 1.000,00 4,84 54,20 71,03 78,97 150,00 1,27 795,80 79,58
MJC Engenharia 1.062,50 5,15 57,59 88,53 86,44 17496 148 829,95 78,11
MSL Com Filial 677,00 3,28 36,69 85,95 85,73 171,68 1,45 468,63 69,22
MSL Com Matriz 677,00 3,28 36,69 85,59 85,73 171,32 1,45 468,99 69,27
Comer Ind. Com. 300,00 145 16,26 86,96 87,50 17446 147 109,28 36,43
Paulo - CEI 64,00 0,31 3,47 5,53 4,45 9,97 0,08 50,56 78,99
PI Impressoras 929,00 4,50 50,35 124,60 107,78 232,38 1,96 646,27 69,57
Prudéncia Com. 35740 1,73 19,37 126,07 109,74 23581 1,99 102,22 28,60
SP Plast Com 1.417,00 6,86 76,30 903,14 67442 157756 13,33 -23736  -16,75
SM Salao 531,00 2,57 28,78 103,71 93,02 196,73 1,66 305,49 57,53
Copitec Ind. Com. 2.135,00 10,34 115,72 1.351,53  1.13524  2.486,77 21,02 46748 -21,90
Central 907,00 4,39 49,16 70,19 75,77 14595 1,23 711,89 78,49
Tecnorrigido 1.105,00 5,35 59,89 921,25 797,50  1.718,775 14,53 -673,64  -60,96
TIC Ind. Com. 1.660,00 8,04 89,97 492,54 27745 769,99 6,51 800,04 4820
Sertdo Veredas 500,00 242 27,10 141,46 115,60 257,06 2,17 21584 43,17
VL Lubrificantes FL. 724,00 3,51 39,24 92,23 88,39 180,62 1,53 504,14 69,63
VL Lubrificantes Matriz 724,00 3,51 39,24 96,37 92,31 188,67 1,59 496,08 68,52
P3o Vital 72400 3,51 39,24 736,56 577,14  1.313,770 11,10 -628,94  -86,87
TOTAL 20.64490 100 1.118,95 6.485,76 5.345,39 11.831,16 100 7.694,79 37,27
DESPESAS 138,69

Financeiras 138,69

Lucro (Prejuizo) 7.556,10

Nota. Fonte: dados da pesquisa

Em que pese auferir lucro de R$ 7.694,79, ao efetuar a apura¢do do resultado por cliente
constatou-se que em seis deles a Beta Contabilidade incorreu em prejuizo. A soma desses
resultados negativos chegou ao montante de R$ 2.007,42. Os clientes de performance ruim
foram Tecnorrigido, Pao Vital, Copitec Ind. Com., SP Plast. Com, B7 Servicos e Teste Final
Serv. Destes dois tltimos ndo sdao cobrados honorarios por serem parentes dos socios.

Da mesma forma sugerida na empresa analisada anteriormente, a saida € propor aumento dos
honordrios e estudar o melhor equacionamento dos custos.

4.1.3 Gama Contabilidade

Gama Contabilidade pseudonimo utilizado para a organiza¢do contdbil do tipo empresario
individual constituida em 05/02/2007. Sediada em Contagem, Minas Gerais, possui uma
Auxiliar Fiscal, sem registro da CTPS e que recolhe o INSS como autdnomo, doravante
denominada Sécia II. O proprietirio doravante serd denominado Sécio I, cuida do
Departamento de Pessoal e Departamento Contdbil. A Sdécia 2 executa as atividades do
Departamento Fiscal. O faturamento de 2014 foi de R$ 176.250,00 e possuia 46 clientes.
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CUSTOS
CLIENTE
RECEITAS % RESULTADO %
CODIGO _NOME SAL. ENC.OUTROS TOTAL %

1 Noslia 200,00 1,34 40,53 42,08 82,61 1,11 117,39 58,69
2 AAJ 240,00 1,61 293,33 355,93 649,26 8,69 -409,26  -170,52
3 Sadlosim 290,00 1,95 50,62 54,35 104,98 1,41 185,02 63,80
4 Trés BH 700,00 4,70 70,26 72,76 143,02 1,92 556,98 79,57
5 Otilbap 220,00 1,48 52,66 56,11 108,76 1,46 111,24 50,56
6 Megatnoc 394,00 2,64 197,12 239,33 436,45 5,84 -42,45 -10,77
7 Onaitsirc 195,00 1,31 43,20 46,46 89,66 1,20 105,34 54,02
8 Atled 315,00 2,11 116,60 132,38 248,98 3,33 66,02 20,96
9 Latned 395,00 2,65 65,41 72,76 138,18 1,85 256,82 65,02
10 LD 200,00 1,34 45,27 46,46 91,74 1,23 108,26 54,13
11 Osserpxe 300,00 2,01 51,36 52,60 103,96 1,39 196,04 65,35
12 Cetwef 600,00 4,03 427,68 498,83 926,51 12,41 -326,51 -54,42
13 Oiluteg 285,00 1,91 58,66 65,75 124,41 1,67 160,59 56,35
14 Eugqirneh 225,00 1,51 60,78 64,00 124,77 1,67 100,23 44,55
15 Saiasl 315,00 2,11 60,69 67,50 128,20 1,72 186,80 59,30
16 Onadroj 200,00 1,34 37,83 39,45 77,28 1,03 122,72 61,36
17 Onhigroj 100,00 0,67 3,36 4,38 7,74 0,10 92,26 92,26
18 Esoj 220,00 1,48 54,71 56,98 111,70 1,50 108,30 49,23
19 Ysoj 315,00 2,11 39,86 41,20 81,06 1,09 233,94 74,27
20 Oirotarob 315,00 2,11 71,50 78,90 150,40 2,01 164,60 52,25
21 Odranoel 290,00 1,95 62,20 62,24 124,45 1,67 165,55 57,09
22 BML 315,00 2,11 62,79 66,63 129,42 1,73 185,58 58,92
23 Onaicul 220,00 1,48 46,57 49,97 96,54 1,29 123,46 56,12
24 Oluap 150,00 1,01 41,22 42,08 83,30 1,12 66,70 44,46
25 Irbulxam 260,00 1,75 61,47 64,00 125,47 1,68 134,53 51,74
26 Agem 190,00 1,28 37,15 38,57 75,73 1,01 114,27 60,14
27 Ecinerem 240,00 1,61 42,52 45,59 88,11 1,18 151,89 63,29
28 Sanim 395,00 2,65 49,93 54,35 104,28 1,40 290,72 73,60
29 Racilpitlu 725,00 4,87 66,08 73,64 139,72 1,87 585,28 80,73
30 Midan 315,00 2,11 52,64 56,98 109,62 1,47 205,38 65,20
31 Ordep 394,00 2,64 173,77 202,51 376,28 5,04 17,72 4,50
32 Tip 405,00 2,72 66,10 72,76 138,87 1,86 266,13 65,71
33 Sariedatn 315,00 2,11 47,20 52,60 99,80 1,34 215,20 68,32
34 Otnop 290,00 1,95 45,86 50,85 96,71 1,30 193,29 66,65
35 Oiebir 700,00 4,70 173,75 203,39 377,14 5,05 322,86 46,12
36 Otrebor 250,00 1,68 42,55 44,71 87,26 1,17 162,74 65,10
37 Noslinor 220,00 1,48 60,78 64,00 124,77 1,67 95,23 43,28
38 Alegnaso 190,00 1,28 38,48 41,20 79,68 1,07 110,32 58,06
39 Sador 265,00 1,78 54,69 57,86 112,55 1,51 152,45 57,53
40 Mavelas 250,00 1,68 43,85 48,22 92,06 1,23 157,94 63,17
41 Serrot 315,00 2,11 61,47 64,00 125,47 1,68 189,53 60,17
42 Mobdut 880,00 591 158,03 165,69 323,73 4,34 556,27 63,21
43 Annaiv 315,00 2,11 43,87 47,34 91,21 1,22 223,79 71,05
44 Airotiv 395,00 2,65 54,02 56,98 111,00 1,49 284,00 71,90
45 Sacep 315,00 2,11 53,96 56,98 110,94 1,49 204,06 64,78
46 Hilaz 275,00 1,85 54,02 59,61 113,64 1,52 161,36 58,68
TOTAL 14.898,00 100 3.536,37 3.931,04 7.46741 100 7.430,59 49,88

Nota. Fonte: dados da pesquisa
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A Gama Contabilidade auferiu excelente lucratividade, 49,88% do faturamento. Este
resultado ndo foi ainda foi melhor devido ao prejuizo proporcionado individualmente por trés
clientes: AAJ, RS 409,26; Cetwef, R$ 326,51; ¢ Megatnoc, R$ 42,45. Assim como, nas outras
empresas analisadas, recomenda-se a efetuar nova negociacao do valor dos honorérios com os
clientes deficitérios.

4.2 Anadlise qualitativa

Uma segunda abordagem para o estudo do objeto deste artigo foi qualitativa. Para isso,
procedeu-se a entrevistas semiestruturadas e semidiretivas com os gestores da Beta
Contabilidade e Gama Contabilidade, de onde também foram extraidos os dados para a
andlise quantitativa. Vale ressaltar que ndo foi entrevistado o gestor da Alfa Contabilidade,
por ser um dos autores deste artigo.

Quanto a utilizacdo do modelo proposto, para melhor apuragdo dos custos dos servicos
prestados, o gestor da Beta Contabilidade entende que o modelo atinge bem o objetivo
proposto. O gestor da Gama Contédbil também teve a mesma percepcao.

No que diz respeito a possibilidade de o modelo proposto servir de subsidio a prospec¢ao
mais adequada de novos clientes para os servicos prestados para a repactuacdo dos valores
dos honordrios contdbeis, ambos os gestores aprovaram o modelo.

Sobre a percep¢ao da possibilidade do modelo proposto funcionar como orientacdo para
melhor alocacdo dos funciondrios nos diversos servigcos prestados, contribuindo, assim, para
diminuir a ociosidade, o proprietdrio da Gama Contabilidade absteve-se de opinar, alegando
que nao tem funciondrio. J4 o dono da Beta Contabilidade respondeu positivamente.

No tocante a possibilidade de o0 modelo proposto funcionar como um controle estratégico de
custos, os dois gestores perceberam que pode ser uma ferramenta estrategicamente util, por
possibilitar de forma transparente a origem e apropriacao dos custos em cada departamento da
empresa.

Concernente a possibilidade de o modelo proposto funcionar como um diferencial
competitivo, ambos os gestores identificaram essa capacidade.

Referente a capacidade de o modelo proposto poder subsidiar decisdes estratégicas das
empresas contdbeis, o gestor da Beta Contabilidade elogia o fato de o modelo proposto
possibilitar uma visdo tanto global quanto pormenorizada da estrutura de custos e,
consequentemente, conduzir a uma precificacdo adequada dos servicos contdbeis.
Manifestando opinido semelhante, o gestor da Gama Contabilidade acrescenta, ainda, a
opinido de que o modelo € também capaz de explicitar as diversas nuancas da estrutura dos
custos, por mostra-la por setor, por ramo de atividade e por regime de tributacao.

No que se refere as consequéncias da aplicacdo do modelo proposto nas empresas de servicos
contdbeis, o gestor da Beta Contabilidade opinou que as consequéncias serdo a melhor gestao
da empresa contdbil, aumentando os ganhos e a criacio de um diferencial tanto em
competitividade, quanto em produtividade. De sua parte, o gestor da Gama Contabilidade
entende que a consequéncia da aplicacdo do modelo seria 0 maior conhecimento da estrutura
de custos, provocando mais conscientiza¢ao do peso dos custos na elaboragao dos precos dos
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servigos prestados, o que levaria a redugdo da diferenca dos valores dos honordrios praticados
entre os concorrentes.

Indagados se a aplicacdo do modelo revelou algum ponto importante do qual ndo tinham
conhecimentos ou ndo percebiam a profundidade, os gestores foram unanimes em atestar que
o modelo desvelou aspectos para os quais a simples experiéncia deles na drea nao tinha sido
capaz de tornar explicitos. O gestor da Beta Contabilidade disse que suspeitava de que os
contratos com as empresas tributadas pelo lucro presumido davam prejuizo, o que foi
confirmado. A surpresa ficou por conta dos contratos com algumas empresas tributadas pelo
SIMPLES Nacional, os quais eram supostamente rentdveis, mas ao aplicar o modelo
mostraram-se deficitarios. Do lado do gestor da Gama Contabilidade, ele confessou que ficou
surpreso com o prejuizo dos contratos com alguns clientes para os quais 0s custos contdbeis e
a precificacdo dai decorrentes jamais haviam sido apurados de forma sistematizada como
apresentada pelo modelo proposto.

4.3 Triangulagcdo

Entre os diversos tipos de triangulacdo normalmente considerados na literatura, destaca-se a
triangulagdo metodoldgica, que consiste na utilizagao de vdrias abordagens para examinar um
mesmo tema. Por permitir a recolha de dados mediante o uso de técnicas distintas, esse tipo
de triangula¢do aumenta a validade da pesquisa, além de propiciar uma visao mais completa
do fendmeno investigado.

O presente estudo, utilizando uma abordagem quantitativa (o modelo de tabelas sequenciais) e
uma abordagem qualitativa (entrevistas semiestruturadas e semidiretivas), conduziu a
conclusdo a respeito da eficdcia do instrumento gerencial de custos para uma gestdo
estratégica de precificacdo em empresas de servicos contdbeis. As entrevistas realizadas com
os gestores dessas empresas constituiram-se em abordagens alternativas sobre 0 mesmo tema,
acrescentando validade ao modelo desenvolvido e complementando-o aos olhos desses
gestores.

5 Consideracoes finais

Visando a consecucdo do objetivo proposto neste artigo foi realizada pesquisa exploratdria e
conclusiva, de cardter quantitativo e qualitativo, mediante estudo de casos multiplos em trés
escritérios de contabilidade, onde foi aplicado um modelo de apuragdo de custos desenvolvido
nesta pesquisa baseado em horas trabalhadas em cada cliente daquelas empresas.

O objetivo especifico de elaborar uma sistematica para apuracio e controle de custos em
empresas de servicos contdbeis foi alcancado a partir do desenvolvimento de uma
metodologia de célculo que se baseia na apuracdo das horas efetivamente trabalhadas para
cada cliente. Tal metodologia possibilita, por seu turno, negociagdo cliente a cliente, gerando,
por via de consequéncia, precificacdo mais realista dos servigos prestados.

Do ponto de vista pratico, o método aqui proposto foi operacionalizado com a utilizacao de
um modelo constituido por um conjunto de planilhas de calculo, como descrito a seguir:

- demonstraciao de resultado geral ofereceu apenas uma visdao geral do resultado, nao
permitindo explicitar qual cliente € rentdvel ou ndo para a empresa. A planilha serve apenas
de ponto de partida e de comparativo na andlise das empresas;
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- salarios e encargos mensais detalhou todos os outros gastos mensais da folha de pagamento
incorridos pela empresa contdbil além do salario. Ela permitiu, de forma clara, apresentar os
percentuais dos encargos em relagdo aos proventos bem como a influéncia destes nos custos
com a contratagdo de mao de obra. O custo/hora por funciondrio e por sécio ficou, desse
modo, obtido de forma completa;
- calculo da mao de obra objetivou mostrar como a carga horaria mensal despendida na
empresa contabil por cada funciondrio foi alocada a cada cliente. Nesse sentido,
consideraram-se tanto as horas efetivamente trabalhadas como as horas ociosas decorrentes de
repouso semanal remunerado, intervalos para lanches e outras horas ndo aproveitadas. Nesta
ultima situac@o procedeu-se a um rateio tendo por base as horas laboradas nos clientes sob a
responsabilidade de cada colaborador. A sistemdtica proposta permitiu melhor avaliar o
desperdicio de gastos com mao de obra;
- horas por departamento mostrou a carga hordria de cada departamento da empresa
contdbil disponibilizada a cada cliente. Tal informagdo permitiu observar se estd sendo
alocada, para determinado cliente, uma carga horédria que extrapole os padrées normalmente
seguidos por cada departamento;
- custo de mao de obra por departamento permitiu a apropriacdo dos custos de salérios e
encargos sociais incorridos com cada cliente em termos de quantidade e valor. Tal informagado
permite verificar a consisténcia dos precos atribuidos aos servicos entre os clientes;
- custos indiretos apresentaram, com novidade, a inclusdo dos custos correspondentes as
horas trabalhadas pelos departamentos contébil, fiscal e pessoal na execucdo das atividades
proprias das empresas contdbeis analisadas. Cabe destacar que tal procedimento ndo é
normalmente considerado na elaboracdo da folha de pagamento, no cdlculo dos impostos, na
elaboracdo dos livros contdbeis e demais obrigacdes demandadas das empresas contdbeis
objetos deste estudo;
- rateio dos custos indiretos foi obtido tomando-se por base a quantidade de horas
trabalhadas em cada cliente; tal procedimento se justifica pela necessidade de se manter uma
estrutura fixa para atender os clientes. Assim, faz sentido a fatia daqueles custos que deve ser
atribuida a cada cliente, que deve ser proporcional a quantidade de horas demandadas dos
funciondrios dos escritérios contdbeis.
- demonstracao de resultados por cliente relatou de que forma as empresas analisadas
obtiveram lucro ou prejuizo em cada cliente. Isso foi possivel pelo fato de a metodologia ter
separado o valor dos honordrios e sua representatividade percentual no total do faturamento, o
valor do SIMPLES Nacional, os custos totais (inclusive em termos percentuais) € 0s custos
subdivididos em saldrios e encargos e indiretos.

O objetivo de desenvolver um instrumento gerencial de custos para uma gestao estratégica em
empresas de servicos contdbeis foi entdo alcancado, pela apresentacdo do modelo gerado
neste estudo. A metodologia aqui sugerida permite evidenciar se a precificacdo apresentada
aos diversos clientes que compdem a carteira de uma empresa contdbil estd devidamente
conduzida. Assim, o procedimento metodolégico decorrente da metodologia proposta
permitiu explicitar o fato, muito frequentemente nao claro para as empresas de prestacao de
servicos contdbeis, de que nem sempre os clientes que geram as maiores receitas sao 0s mais
atrativos em termos de lucratividade.

Adicionalmente, o modelo proposto disponibiliza um instrumental analitico que, bem
conduzido, permite a empresa contdbil uma negociagdo mais consistente com cada um dos
seus clientes. Evidentemente, em relacdo aqueles clientes que, eventualmente, estejam
causando prejuizos, a empresa contdbil passa a ter uma ferramenta poderosa e convincente de
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negociacdo estratégica. Cumpre destacar que a metodologia proposta pode conduzir, em
alguns casos, a conclusdo de que é preferivel uma estratégia de busca de um nimero maior de
clientes de menor porte do que insistir na manutencao, a qualquer custo, de um grande cliente.
Responde-se, assim, a pergunta de partida deste estudo sobre a contribuicdo de um sistema de
gerenciamento de custo para estratégias de gestdo de custos e precificacdo de servigos
contabeis.

Cumpre finalmente enfatizar que o modelo de apuracdo de custos e consequente precificagao
propostos neste artigo pode, eventualmente, ser utilizado por empresas de outros ramos de
prestacao de servigos, uma vez que permite mostrar a origem, a distribui¢do e o impacto de
cada tipo de custo por cliente. Assim, o modelo proposto pode ser considerado como base
para o desenvolvimento de um instrumental estratégico de precificacdo a ser estendido a
outras dreas de prestacdo de servicos.

O objetivo especifico estabelecer a importancia do modelo na percepcao dos gestores de
empresas contabeis foi alcancado por meio de entrevistas semiestruturadas e semidiretivas
realizadas com gestores das empresas Beta Contabilidade e Gama Contabilidade, as mesmas
que serviram de base para a andlise qualitativa.

O modelo proposto para melhor apuracdo dos custos dos servigos prestados pelas empresas
contdbeis foi aprovado pelos gestores entrevistados. Tais gestores salientaram também que a
aplicacdo dessa ferramenta gerencial influenciard a melhoria do desempenho dos resultados,
uma vez que possibilitard a reducdo dos custos e a otimizacdo das receitas com melhor
negociagdo ou renegociacdo dos honordrios contabeis.

Uma das contribui¢cdes enfatizadas por um dos gestores, decorrente da implantacdo do
modelo, foi a melhor administragdo do tempo dos funciondrios no desempenho das suas
atividades, com a consequente diminuicao dos custos e aumento da produtividade.

Os empresdrios contdbeis entrevistados afirmaram que o modelo possibilitou a visualizagdo
global e por cliente da influéncia dos custos nos resultados, tornando-se, assim, um eficiente
controle estratégico de custos. Segundo a visdo dos gestores contdbeis, os escritorios de
contabilidade que utilizarem esse modelo terdo um diferencial competitivo em relacdo a
concorréncia.

Sob a dtica dos gestores contédbeis entrevistados, o0 modelo proposto serd importante também
no momento das decisdes estratégicas, fornecendo informacgdes detalhadas sobre custos e
receitas. Como exemplo ndo exaustivo da sua utilidade na administracdo estratégica, a andlise
podera ser feita por setor de atuagdo, pelo porte da empresa ou por regime de tributagdo.
Assim, o gestor poderd optar em ter no seu leque de clientes apenas empresas do setor da
construgdo civil ou empresas de grande porte ou decidir trabalhar somente com empresas
tributadas pelo SIMPLES Nacional.

O que ficou claramente evidenciado pela avaliacdo qualitativa constituida pelas entrevistas
semiestruturadas e semidiretivas foi o fato de que o modelo proposto preenche efetivamente
uma grande lacuna em relacdo a precificagdo dos servigos contdbeis. Realmente, ficou
bastante evidente nas entrevistas realizadas que o modelo proposto foi percebido pelos
gestores como um instrumento capaz de permitir a implementagdo de estratégias de formagado
de preco em empresas de servicos contdbeis. Cabe adicionalmente destacar que, na percep¢ao
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de um dos gestores entrevistados a sistematizacdo sugerida pelo modelo impactard a gestdao
das empresas de servicos contdbeis no sentido de mais conscientizacdo em relagdo a
importancia de um regramento metodolégico para a precificagdo de servigos contdbeis.

Quanto as limitagdes do estudo apresentado, cabe ressaltar que se trabalhou com poucas
empresas e por curto periodo de tempo. Evidentemente, uma aplicacio do modelo
apresentado com dados referentes a um periodo mais longo de tempo e para um nimero maior
de empresas de portes diferentes das aqui consideradas contribuiria para mostrar, de modo
mais categdrico, a robustez do instrumental aqui desenvolvido.

N3ao obstante as provaveis limitacdes anteriormente explicitadas, o modelo desenvolvido neste
artigo preenche uma lacuna constituida da caréncia de uma metodologia que contenha
cuidadosa sistematizacdo de um processo de apuragdo de custos e que remeta a adequada
precificacdo para os servicos contdbeis. Essa caréncia de um instrumental analitico que possa
funcionar como subsidio estratégico para as empresas de servicos contdbeis € exatamente o
problema a que o presente estudo se prop0s resolver.
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