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RESUMO

A maioria das empresas prestadoras de Servicos ndo possui ferramentas para mensurar todos os
custos de sua prestacéo de servigos e da lucratividade de cada cliente. Este trabalho objetiva verificar
como a utlizacdo do Método do Custo para Servir contribui como ferramenta de analise da
lucratividade de clientes na prestacado de servicos. Por meio de uma pesquisa-acao realizada em uma
das maiores empresas do setor de Administracdo Condominial na cidade de S&o Vicente (SP),
aplicou-se a metodologia do Custo para Servir, buscando mensurar o custo de atendimento de cada
cliente e apurar sua lucratividade. Constatou-se a auséncia na mensuragdo de Custos para Servir 0s
Clientes da empresa objeto do estudo, e que pode ser uma realidade de outras empresas de Servigos.
A empresa cobrava preco igual para todos os 55 clientes, por unidade de apartamentos em cada
condominio, mas néo tinha ideia dos custos para servi-los. Com a aplicagdo da metodologia do Custo
para Servir, foram identificados 60% de clientes rentaveis e 40% nao-rentaveis, bem como mensurada
a participagdo destes na lucratividade total da empresa. A empresa podera utilizar as informagdes
obtidas como ferramenta para tomada de decisGes relacionadas a melhoria nos processos de
prestacdo dos servicos aos clientes, reviséo dos pregos praticados para os clientes, e até, como ultima
opcdo, a eventual dispensa dos clientes ndo-rentaveis, focando a melhoria da lucratividade da
empresa como um todo. A metodologia do Custo para Servir € uma ferramenta util para a andlise de
lucratividade do setor de Servicos.

Palavras chave: Administragdo condominial. Custo para servir. Lucratividade de clientes.

Cost to serve customers: an action research in the condominium
administration in the Santos Region (SP)

ABSTRACT

Most companies providing services has no tools to measure all the costs of their service and
profitability of each customer. This study aims to verify the use of the Cost to Serve Method contributes
as analysis of customer profitability in service delivery tool. Through an action research conducted in
one of the largest companies in the Condominium Administration sector in the city of Sao Vicente (SP),
was applied the methodology Cost to Serve, thereby seeking to measure the cost of serve each client
and determine their profitability. Noted the absence in measuring Cost to Serve customers of the
company object of study and that can be a reality for other service companies. The company charged
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the same price to all 55 customers, per unit of apartments in each condominium, but had no idea of the
costs to serve them. With the application of the methodology Cost to Serve, were identified 60 % of
profitable customers and 40 % unprofitable as well as measured participation in the overall profitability
of the company. The company may use the information obtained as a tool for decision making related
to improvement in processes for delivery of services to customers, review of prices charged for
customers, and even, as a last option, the possible exemption of unprofitable customers, focusing on
improvement of the profitability of the company as a whole. The methodology Cost to Serve is a useful
tool for the analysis of profitability of the Services sector.

Keywords: Condominium administration. Cost to serve. Customer profitability.

1 INTRODUCAO

Empresas prestadoras de servicos tém se
destacado como agentes do crescimento
econdmico, por sua participacdo na geragéo de
empregos € no sucesso das empresas
contratantes (SEBRAE, 2006). Conforme o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE (2012), o setor de Servigos representa 69%
do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e ha
uma tendéncia de crescimento para 0s proximos
anos; sendo que, em 2012, o Unico setor que
teve crescimento do PIB foi o de servi¢cos, com
alta de 1,7%.

Para Figueiredo (2008, p. 70), €& preciso
“conhecer o Custo do Servigo ao cliente e, entédo
poder cobrar pelo servico proporcionado [...].
Quando este custo ndo é conhecido, podem ser
cometidas injusticas, cobrando-o de
pessoas/clientes que nao o utilizam”. Christopher
(2004), por sua vez, apresentou quatro estagios
na implementagdo de um processo eficaz de
Custeio de Servigos: definir o segmento de
servico ao cliente; identificar os fatores que
causam variagbes nos custos; identificar as
fontes utlizadas para apoiar segmentos de
clientes e atribuir os custos da atividade por tipo
ou segmento de cliente, que é o foco deste
estudo.

Ozener, Ergun e Savelsbergh (2013) comentam
gque empresas prestadoras de servicos,
dificilmente, dispdem de ferramentas adequadas
para a mensuragdo completa dos custos
inerentes de sua atividade de servir clientes, foco
deste estudo. E qual a lucratividade de cada

cliente nessas empresas? Como € possivel

mensura-la, se o Custo para Servir Clientes nao
€ conhecido? Este trabalho foca essa questéo.

No que tange ao segmento pesquisado, de
Administracdo Condominial, esta pesquisa
justifica-se, pois tem aumentado,
exponencialmente, o numero de condominios,
em todas as cidades brasileiras (SECOVI, 2013).
Esse tipo de moradia exige que alguém assuma
a gestdo do condominio, de maneira que se
garanta um nivel de qualidade adequado aos
condéminos. Yau e Ho (2009) comentam que
uma alternativa do condominio é delegar sua
gestdo para uma empresa de Administragdo
Condominial, uma vez que as decisdes tomadas
visam a beneficiar o condominio e seus
moradores.

A Administragdo Condominial envolve questbes
administrativas e financeiras, que cabem a um
Sindico, eleito por assembleia geral, que podera
ou ndo ser condémino, que é o responsavel pela
gestdo e pelos destinos da vida condominial, a
ele cabem obriga¢Bes que objetivam garantir os
interesses dos demais condéminos (VENOSA,
2002). E uma faculdade do Sindico, transferir a
outrem, total ou parcialmente, as funcdes
administrativas e financeiras do condominio, para
uma empresa especializada em Administracdo
Condominial.

Muitas dessas empresas, tanto formais quanto
informais, sem especializacdo suficiente, sem
lastro financeiro ou patrimonial e, por vezes, sem
equipes preparadas para gerir condominios,
acabam por competir de forma predatéria com
empresas legalizadas e com solidas estruturas
técnicas e patrimoniais. Assim, a concorréncia

Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana | v. 33

| n.3 | p. 1-19 setembro / dezembro 2014




CUSTO PARA SERVIR CLIENTES: UMA PESQUISA-AGAO EM ADMINISTRAGAO CONDOMINIAL NA BAIXADA SANTISTA (SP) 3

torna-se, muitas vezes, desleal, forcando as
empresas estabelecidas a praticarem honorarios
administrativos incompativeis com o nivel de
servigo necessario.

Em se tratando de prestagdo de servigos,
independentemente de qual segmento, deve-se
pensar nos custos incorridos na prestacdo de
servicos para o atendimento dos clientes, para
compreender suas necessidades, orienta-lo
sobre posturas e procedimentos a serem
adotados em seu condominio. De acordo com
Braithwaite e Samakh (1998), pesquisadores que
sdo membros da consultoria inglesa Logistics
Partner, que desenvolveu e registrou o termo
“Cost to Serve®”, explicam que “as empresas
esforcam-se para saber, em detalhe, o0 custo de
producao de seus produtos, mas tém pouca ideia
de quanto custa para servir um cliente”.

O conhecimento dos Custos para Servir e da
Andlise da Lucratividade de cada Cliente,
conforme preconizam Kaplan e Narayanan
(2001) e Tobias (2002), permitirda a adog&o de
praticas e politicas, visando & maximizacdo da
lucratividade da empresa como um todo. Isso
podera advir, também da revisdo das atividades,
segmentacgéao dos clientes ou, ainda, da cobranca
de servicos adicionais, n&o previstos em
contrato, mas que, eventualmente, sejam
necessarios no desenvolvimento da referida
prestagdo de servicos, tal como constatado por
Gensler, Leeflang e Skiera (2012) no segmento
bancério.

No cenario contextualizado, torna-se clara a
necessidade, cada vez maior, de oferecer-se
servico de qualidade com o menor preco
possivel, haja vista a concorréncia observada, tal
como preconizam Shin, Sudhir e Yoon (2012).
Ainda que esta necessidade exista em,
praticamente, todos os segmentos; na prestacdo
de servicos, pode tornar-se mais complexa, pois,
muitas vezes, 0 mesmo tipo de servi¢o, quando
prestado a clientes diferentes, possui custos
diferentes, mesmo ainda que o servigo prestado
seja igual, e por vezes, com pregos, também
idénticos. Essa é a situacdo em que se identifica
um problema a ser solucionado.

Nem sempre 0s custos para prestar os servigos

de Administracdo Condominial para cada cliente

(condominio), estdo diretamente ligados a
guantidade de apartamentos em cada
condominio. Muito embora as atividades

envolvidas sejam, essencialmente, as mesmas
para todos os clientes; é perfeitamente possivel,
e até comum no mercado, que um condominio
com poucas unidades demande grande
guantidade de atendimentos. De outra forma, um
condominio com muitas unidades pode n&o
necessitar de tantos atendimentos.

Com base na situagdo-problema supracitada,
surge, entdo, a questdo que norteou esta
pesquisa: Como a metodologia do Custo para
Servir os clientes (cost to serve) pode contribuir
para a andlise da lucratividade dos clientes em
uma empresa prestadora de servicos de
Administracao Condominial? Buscando
responder ao problema proposto, apresenta-se o
seguinte objetivo geral: Verificar como a
utilizacdo do Método do Custo para Servir
contribui  como ferramenta de andlise da
lucratividade de clientes na prestacdo de
servi¢cos de Administracdo Condominial.

Este objetivo é originado no problema observado
nas empresas de prestacao de servigos, diante
da falta de ferramentas para apurar 0s custos e
avaliar a lucratividade de cada cliente. Para
suprir esta lacuna, alguns pesquisadores, tal
como Guilding e McManus (2002); Lind e
Stromsten (2006) e Mantovani (2012), sugerem
que haja, inclusive, um sistema de Controle
Gerencial e Contabilidade focada no Cliente
(Customer Accounting), mas que ndo séo focos
deste trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LUCRATIVIDADE DE CLIENTES

As empresas, na visdo de Shin e Sudhir (2010),
devem manter clientes a que se deseja atender
melhor, mensurando seu valor para a empresa
em termos de atratividade, pois clientes
diferentes geram  diferentes niveis de
lucratividade. Estes autores consideram que,
para que um cliente seja fidelizado, demanda-se
muito esforco e pode custar muito para a
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empresa.

Na percepcdo de Guerreiro, Merschmann e Bio
(2008), “a andlise da rentabilidade de um
determinado cliente é efetuada a partir da
margem de contribui¢cdo ou da margem bruta dos
produtos vendidos a esse cliente deduzidos os
custos para servi-lo”. Para estes autores, fica
claro que a analise da lucratividade refere-se as
empresas de produgdo ou comercializagdo de

produtos, deixando de lado a analise de
lucratividade de clientes consumidores de
Servicos.

Howcroft (2005) afirma que, ao analisar a
lucratividade dos clientes, deve-se ter em mente
que esta varia em funcdo do Custo para Servir
incorrido  para cada cliente; ou seja,
determinados pedidos sdo mais rentaveis do que
outros, pois 0s custos incorridos para o
atendimento de um pedido sdo, muitas vezes,
bem diferentes do atendimento de outro pedido;
muito embora os precos cobrados de ambos
possam ser iguais.

Para Farris, Bendle, Pfeifer e Reibstein (2007, p.
154), a lucratividade de um cliente é obtida
calculando-se a diferenca entre as receitas
obtidas e o0s custos associados com o
relacionamento com um cliente durante um
periodo determinado. J& Kotler (2000, p.77),
classifica um cliente lucrativo como “aquele que,
ao longo do tempo, rende um fluxo de receita
que excede por margem aceitavel o fluxo de
custos de atracdo, venda e atendimento da
empresa relativo a este cliente”.

Kaplan e Narayanan (2001) consideram que a
segmentacdo de clientes, de acordo com a
lucratividade de cada segmento, € importante
para que se possa definir o nivel de servi¢o a ser
prestado. Nesse sentido, Niraj, Gupta e
Narasimhan (2001) e Farris, Bendle, Pfeifer e
Reibstein (2007, p. 154) sugerem trés niveis de
clientes, defendendo que, por meio desses
niveis, a lucratividade geral da empresa pode ser
melhorada, tratando-os de acordo com sua
classificacdo: 0s que se devem manter e
recompensar; 0s que devem ser desenvolvidos
para serem mantidos e o0s que se podem
dispensar.

A partir da andlise da lucratividade de clientes,
passa a ser possivel visualizar diversas
oportunidades que anteriormente ndo eram
visiveis, do ponto de vista estratégico. Conforme
Niraj, Gupta e Narasimhan (2001), é possivel
ajustar o nivel de servico oferecido quando se
conhece a lucratividade da carteira de clientes.

Observando a segmentacdo de Farris, Bendle,
Pfeifer e Reibstein (2007, p. 154), considera-se
como uma das alternativas a de dispensar
clientes de terceiro nivel. Evidentemente, a
dispensa de um cliente pode ser considerada
uma decisao drastica, que pode ser precedida de
algumas alternativas, tais como: ndo concessao
de descontos, reajuste nos precos praticados
(ndo havendo impedimento contratual), reducao
(ou mesmo eliminacdo) de suporte oneroso e a
cobrangca de servigos extras (VENKATESAN;
KUMAR, 2004).

Entretanto, ndo sendo possivel a aplicacdo das
medidas anteriores, e sendo a dispensa do
cliente necesséria, deve-se, ainda, considerar-se
que, nem sempre, deixar de atender um cliente
implica, diretamente, a reducé@o de custos, uma
vez que a estrutura existente para atendé-lo
podera continuar existindo (NIRAJ; GUPTA;
NARASHIMHAN, 2001). Idealmente, no caso da
dispensa do cliente, e ndo sendo possivel reduzir
o custo fixo existente, seria interessante repor o
cliente “perdido” com um novo cliente rentavel; o
que, também, nem sempre é imediatamente
possivel. Para isso, € importante mensurar o
Custo para Servir Clientes.

2.2 CUSTO PARA SERVIR CLIENTES
(COST TO SERVE)

O aumento das vendas e faturamento deixou de
ser a Unica preocupacdo das empresas,
passando a ocupar lugar de destaque a
manutencdo de vendas com lucratividade ou a
retencdo de clientes rentaveis. Robles, Robles e
Faria (2005) comentam que “a constatagdo de
gue volumes de vendas alto ndo correspondem,
necessariamente, a resultados expressivos
positivos, tem feito com que as empresas, cada
vez mais, estejam buscando formas de
determinar o custo de servir". Assim, para ser
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competitiva neste cendrio, uma empresa deve
conhecer profundamente suas fontes de lucro, a
lucratividade de seus clientes, e para isso,
compreender sua estrutura de custos, tal como
preconizam Campbell e Frei (2010).

Na visdo de Faria, Borinelli e Mantovani (2010),
“empresas de diferentes portes e segmentos
buscam utilizar métodos sofisticados para apurar
detalhadamente e mensurar o0s custos de
producéo/operacdo de seus produtos/ servigos”.
Contudo, na visdo desses autores, que
pesquisaram no segmento de Logistica, € cada
vez maior a necessidade da correta identificagdo
e mensura¢do dos custos do atendimento do
nivel de servico exigido pelo cliente.

Guerreiro, Merschmann e Bio (2008, p.7)
consideram como “custo para servir, o custo das
atividades  administrativas, comerciais e
logisticas relacionadas a prestacdo de servigos
aos clientes, mensurado por meio da
metodologia de Custeio Baseado em Atividades,
com o objetivo de propiciar a analise da
lucratividade de clientes”. Faria e Costa (2005),
por sua vez, definem Custo para Servir Clientes
como um “método que visa a aperfeigoar os
sistemas que tratam da rentabilidade dos clientes
com toda profundidade requerida”.

Tendo a empresa a caracteristica,
essencialmente, de prestacdo de servigos, pode-
se presumir que a mensuracdo do Custo para
Servir é simples. Entretanto, ainda que o servigo
prestado seja igual para todos os clientes, cada
um possui diferentes niveis de exigéncia e
personalizagdo no servico, que implicam,
necessariamente, em lucratividade diferente para
cada tipo de cliente (SHIN; SUDHIR; YOON,
2012).

Na visdo de Braithwaite e Samakh (1998), trata-
se de questdo central para qualquer empresa,
atender ou superar as expectativas dos clientes,
em termos de servigos, com custos compativeis
e com precos que os clientes sdo capazes de
pagar. Esses autores argumentam que O
posicionamento de uma empresa no mercado é
determinado pelo nivel de servi¢o oferecido, bem
como pela estrutura da cadeia de suprimentos.
Assim, os clientes podem se diferenciar, nédo

apenas pelo volume de suas compras, sejam
elas de produtos ou servigos; mas, também, pelo
nivel de servico demandado.

No conceito do Custo para Servir Clientes,
busca-se identificar o custo incorrido no
atendimento de cada cliente. Para tanto, torna-se
necessario conhecer quais as exigéncias para o
atendimento de cada um; qual o tempo
necessario para tal, levando em consideragao,
por exemplo, as conclusées de Kaplan e
Anderson (2004), quando estudaram o Custeio
Baseado em Atividades (ABC) Time-driven; a
gquantidade de recursos humanos (mao-de-obra)
necessaria e todos os demais custos que
possam estar envolvidos na transacao.

Kaplan e Cooper (2000) acreditam que as
empresas podem melhorar seu desempenho por
meio do uso do Custo para Servir, uma vez que a
mesma quantidade de produto pode apresentar
custos distintos, dependendo do processo
utilizado pelo cliente. Na mesma dire¢do, a
mesma quantidade de servigos, também pode
demandar custos diferentes.

O Custo para Servir Clientes, como ja
comentado, tem seu funcionamento baseado nos
conceitos do Custeio Baseado em Atividades —
ABC -, com os clientes sendo os objetos de
custeio, por meio do detalhamento de todas as
atividades e processos realizados para a
prestagdo do servico. Narayanan (2003) comenta
que é benéfico utilizar o ABC quando existe
variabilidade alta no custo para servir clientes.
Shin, Sudhir e Yoon (2012), por sua vez,
argumentam que, com a adogdo dessa
metodologia (ABC) para custear os clientes, as

empresas sdo capazes de  apropriar,
adequadamente, o0s custos para clientes
especificos.

Guerreiro, Bio e Merschmann (2008) consideram
que, “a maioria dos académicos, com a notavel
excecdo de Johnson (1992), tém defendido o
sistema ABC como o método mais adequado
para medir o custo de servico ao cliente”. No
mesmo trabalho, estes autores explicitam que
“Kaplan e Cooper (1998) afirmaram que o
sistema ABC é, em teoria, 0 método mais
apropriado para determinar o0s custos de
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atendimento ao cliente em empresas com
produtos complexos, clientes e exigéncias do
servigo”.

No mercado de Administracdo Condominial, foco
deste trabalho, em que o servico (algo intangivel)
€ entregue diretamente ao cliente, a mensuragdo
do Custo para Servir Clientes torna-se, ainda
mais importante, podendo ser o determinante
entre o lucro e prejuizo, em nivel de cada cliente
individualmente.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste trabalho foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa que, na visdo de Creswell (2010),
deve apresentar multiplas fontes de evidéncias,
tais como: observacdo direta e participante,
andlise documental e entrevistas. Dentre os tipos
de pesquisa qualitativa, foi escolhida para
desenvolvimento a Pesquisa-acdo, em que, de
acordo com Thiollent (2005), o pesquisador tem
participacdo ativa, deixando de ser observador e
agindo em conjunto com os pesquisados, no
caso, os gestores da empresa.

A Pesquisa-a¢do possui, conforme Coughlan e
Coghlan (2002), quatro caracteristicas basicas:
deve ser conduzida na ac¢do e ndo a respeito da
acdo; é participativa; deve ser concomitante com
a acdo e acompanha e relata uma sequéncia de
ocorréncias em que, ao mesmo tempo, foca na
resolucdo de problemas. Os ganhos com esta
metodologia de pesquisa sdo tanto de ordem
pratica quanto cientifica, ampliando a geracédo de
conhecimento e fortalecendo as abordagens
tedricas.

Para Martins (2006, p. 47), “a metodologia da
pesquisa-acdo associa agdo a pesquisa, por
meio de um processo em que 0S agentes
envolvidos participam com o pesquisador,
visando a elucidarem uma questao real em que
estdo inseridos; identificando problemas e
testando solugdes”. A pesquisa-acao difere do
Estudo de Caso, justamente na participacao ativa
do pesquisador, que pode fazer algum tipo de
intervencdo e ndo apenas retratar uma realidade.

Reason e Bradbury (2008) comentam que, no

desenvolvimento da Pesquisa-acao, 0s
envolvidos, pesquisadores e gestores,
constroem, em conjunto, percepcdes que podem
ser alteradas ao longo do tempo, ja que
interagem com suas crencgas, seus valores e com
as dificuldades e facilidades que a pesquisa vai
apresentando. Conforme esses autores, as
atividades desenvolvidas na pesquisa-acao tém
como objetivo a producdo de novas préticas e
transformacéo de objetos.

A pesquisa-acdo foi desenvolvida em uma
empresa de Administracdo Condominial, atuando
no mercado ha 60 anos, com a Matriz na cidade
de S&o Paulo e uma filial na cidade de S&o
Vicente (SP); sendo esta filial o objeto de estudo
escolhido. A empresa foi escolhida por
conveniéncia e intencionalmente, em funcédo da
disponibilidade e acessibilidade por parte dos
gestores, que viabilizaram a pesquisa.

Foram coletadas as informagbes na empresa,
utilizando-se a base de 55 clientes e a estrutura
técnico-administrativa composta de 14
colaboradores. A pesquisa foi realizada entre os
meses de Margo e Agosto de 2013. Entre os
meses de Mar¢o e Maio/2013 foram realizadas
diversas atividades, tais como: definicdo do
escopo da andlise, entrevistas, analises dos
relatérios existentes, mapeamento das
atividades, mapeamento dos recursos utilizados,
definicho dos direcionadores de recursos,
identificacdo dos objetos de custo, definicdo dos
direcionadores de atividades, entre outras. Em
Junho e Julho/2013 foram coletados os tempos
das atividades desenvolvidas por cada
colaborador. Por fim, em Agosto/2013 foram
tabulados os dados, realizadas as andlises e
descritos os resultados.

Nesta pesquisa, a empresa focal é prestadora de
servi¢os, com iguais dificuldades na gestdo e
mensuracdo adequada de seus custos. Até o
més de Marco de 2013, ndo se dispunha de
instrumentos que permitissem a necessaria
maximizagdo da lucratividade de seus clientes.
As analises gerenciais que d&o suporte as
tomadas de decisao eram embasadas apenas no
Fluxo de Caixa, Unico instrumento utilizado pela
empresa em sua gestdo financeira. Quanto ao
regime de apuracdo de gastos, a empresa
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utilizava, antes da pesquisa-ac¢do, o regime de
caixa, e ndo o regime de competéncia.

Por estas razdes, e diante da expectativa dos
resultados objetivados nesta pesquisa, 0s socios
e diretores da empresa demonstraram interesse
e predisposicdo na participacdo, fornecimento de
dados e permissdo da colaboragdo da equipe
junto ao pesquisador, nos processos que foram
desenvolvidos para a coleta de dados, realizada
na filial de Sdo Vicente, na Baixada Santista
(SP).

Conforme as entrevistas realizadas com os trés
diretores da empresa objeto da pesquisa-agéao,
ndo eram conhecidas ferramentas que pudessem
mensurar, com acuracia, os custos incorridos no
atendimento a cada cliente. Na opinido dos
referidos diretores da empresa, uma ferramenta
ou método teria relevante utilidade pratica no
mercado de Administragdo Condominial.

A definicdo do preco a ser cobrado de cada
cliente ocorria sem um critério claramente
especificado, variando entre o numero de
unidades condominiais  (apartamentos) e,
também de acordo com o0s pregos praticados
pelo mercado. Conforme os gestores, a préatica
da definicdo do pre¢co em fungcdo do numero de
apartamentos é comum no mercado de
Administracdo Condominial; porém, a empresa
ndo possuia parametros que indicassem se 0s
Custos para Servir cada cliente eram
proporcionais aos valores cobrados dos mesmos,
uma vez que estes custos ndo eram
considerados na formacgao dos pregos.

A percepcgao dos gestores da empresa é de que
esta metodologia ndo é a mais eficiente, nem a
que permite maior lucratividade. Dessa forma,
falta aos mesmos uma metodologia capaz de
mensurar o Custo para Servir cada cliente, bem
como apurar a lucratividade destes, uma vez que
cada um possui exigéncias e necessidades
diferenciadas, o que permitiria a maximizagéo da
lucratividade e, ainda, adocdo de praticas de
fidelizagdo daqueles clientes mais rentaveis. Por
isso, concordaram com a realizacdo desta
pesquisa e participaram ativamente da mesma.

Fundamentadas na teoria que permeia o

presente artigo, seguindo os passos de Faria,
Borinelli e Mantovani (2010) e de posse das
informacdes, cooperacdo e participacdo ativa da
empresa focal, foram realizadas as andlises
pertinentes, buscando a mensura¢éo do Custo
para Servir cada cliente, identificando aqueles
rentaveis e 0s ndo-rentaveis, visando a sugerir
acdes corretivas cabiveis a cada grupo.

Tendo em vista a autorizacdo dos diretores da
empresa para a disponibilizagdo dos dados e
equipe, o0s pesquisadores acompanharam,
rotineiramente, as tarefas e as consequentes
anotacdes de tempo de execu¢do das mesmas,
a fim de certificar-se quanto a veracidade e a
acuricia dos tempos medidos. Todas as
planilhas, com as anotagbes manuscritas
apontadas diariamente pelos colaboradores,
totalizando 9.844 registros, foram utilizadas para
se obter os tempos consumidos nas atividades
por cliente.

Foram realizadas reunides com todos os 14
colaboradores, no intuito de esclarecer-lhes os
objetivos da pesquisa, explicar sua forma de
participacéo e fazer o pré-teste das planilhas de
coleta de tempos. Nessa oportunidade, também
foi garantido a todos os colaboradores o sigilo
quanto aos dados coletados; tendo sido
esclarecido que os nomes néo seriam utilizados
e que os resultados dos tempos medidos néo
teriam influéncia, especialmente negativa, em
seu contrato com a empresa.

Constatou-se, inicialmente, que uma
Administradora Condominial desenvolve diversas
atividades, em varias éreas, entre elas:
Administracdo; Andlise de riscos e avaliacdo de
cenédrios; Apoio na tomada de decisdes;
Assessoria  juridica;  Auditoria;  Consultoria
administrativa e financeira; Consultoria tributéria,
fiscal, trabalhista e contabil; Contabilidade;
Gestédo de conflitos; Gestdo orcamentaria etc.

A forma utilizada para o desenvolvimento de
muitas destas atividades esta diretamente
relacionada ao cliente que as utilizara. Por esta
razao, isolar os custos de cada atividade néo se
constitui tarefa simples. Fez-se necessario
realizar o mapeamento de todas as atividades
desenvolvidas, em cada um dos departamentos
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da empresa, bem como a mensuracdo dos
tempos dispendidos em cada uma destas
atividades, para cada um dos clientes da
empresa.

4 DESCRIGAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1 AEMPRESA E A SITUAGAO INICIAL

A empresa focal do presente artigo que, a partir
deste momento sera tratada como XPTO, pois
ndo autorizou a divulgacdo de seu nome, atua
em sedes proprias, tanto na cidade de Sao Paulo
(Matriz) quanto em sua filial em S&o Vicente,
onde foi realizada a pesquisa, que € uma das
empresas mais antigas da cidade e com melhor
estrutura patrimonial, operacional e de carteira
de clientes. A cidade de S&o Vicente, localizada
na Baixada Santista (SP), possui em torno de
333 mil habitantes e uma area de 146 kma2.
Segundo dados da Prefeitura de S&o Vicente,
existem cerca de 550 condominios formalmente
cadastrados naquele 6rgdo (SAO VICENTE,
2013).

Foi constatado, durante as entrevistas iniciais
com os gestores da empresa, que 0 Unico
instrumento utilizado na filial de Sao Vicente para
tomada de decisBes relativas a custos era o
Fluxo de Caixa, ndo havendo outros
instrumentos ou ferramentas para tal. Verificou-
se, também que todos os colaboradores da filial
dedicam-se diretamente as atividades de
atendimento aos clientes, com excec¢do apenas
da Recepcionista e Office Boy, cuja forma de
tratamento dos gastos; por esta razdo, sera

demonstrada mais adiante, no momento
oportuno.
Importante, também destacar que, ainda

segundo os diretores da Empresa XPTO, toda a
carteira de clientes é tratada de forma igualitaria,
ndo havendo, atualmente, segmentacdo de
clientes por qualquer que seja o critério. Em
outras palavras, o nivel de servico prestado é
padronizado para todos os clientes.

4.2 ANALISE DA RECEITA POR CLIENTE

O estabelecimento do valor da taxa de
Administracdo Condominial (preco da prestagéo
de servico) cabe as empresas e a livre
concorréncia, nao havendo uma norma ou tabela
para regulamentagdo. Sindicatos e associa¢fes
de classe da area condominial recomendam a
cobranga de “uma taxa fixa para a administragao,
ou entre 6% e 10% da arrecadagdo do
condominio” (DIRECIONAL CONDOMINIOS,
2007).

Na Baixada Santista (SP), onde foi realizada a
pesquisa empirica deste trabalho, a pratica usual
€ a cobranca de valor fixo (preco),
independentemente do valor da arrecadacdo do
condominio. Entretanto, para este modelo de
cobranga, 0 mercado de Administracdo
Condominial determina o valor dos honorarios
para prestacdo de seus servicos com base,
puramente, na quantidade de apartamentos
(unidades) que comp&em um edificio.

Foram fornecidas pela empresa, informagées de
faturamento detalhado por cliente, bem como
todos os gastos dos Ultimos 12 meses, com 0
objetivo de apropria-los de acordo com sua
destinacdo por cliente, que serd o foco deste
estudo. Os valores da Receita Bruta e Liquida
compdem-se das duas receitas da empresa:
Taxa de Administracdo, que € a receita
proveniente do contrato firmado entre a empresa
e o condominio-cliente, para remuneracdo dos
servicos prestados e a Receita com Material de
Expediente, que engloba o valor cobrado pelos
gastos com reproducdo (copias), correio,
conducbes e material de escritdério que foram
incorridos na prestacdo dos servicos ao
condominio.

Os contratos de prestacdo de servigos possuem
reajuste anual. Uma das dificuldades percebidas
pelo mercado de Administracdo Condominial € a
maneira de apurar-se a lucratividade de cada
condominio-cliente. Os precos da prestagéo de
servico sdo, geralmente, estimados com base no
namero de apartamentos. Ndo ha incidéncia de
tributos sobre o material de expediente, por se
tratar de reembolso de gastos que inclui cépias,
correio e condugdes, entre outros elementos. A
Empresa XPTO esta enquadrada no regime de
tributacdo do Lucro Presumido, tendo os tributos
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sido calculados de acordo com o referido regime.

Foi apurada a Receita Liquida de cada cliente,
com base nos valores contratuais e deduzidos o0s
tributos incidentes, de acordo com o0s precos
cobrados. Esta apuracdo partindo da Receita
Bruta (composta das Taxas de Administracdo e
Expediente), deduzidos os tributos incidentes
pelo regime de tributacdo do Lucro Presumido,
bem como o Imposto sobre Prestagdo de
Servicos - ISS recolhido & Prefeitura de S&o
Vicente, no percentual de 2% da Receita Bruta
de cada cliente. A Receita Liquida Mensal Média
é de R$ 66.633,00.

Na andlise desenvolvida, foi possivel verificar
algumas distor¢des, quando se analisa o valor da
Receita Liquida em funcdo da quantidade de
apartamentos de cada condominio. Tomam-se
como exemplo os condominios de numero 43,
45, 50 e 51. Os condominios 43, 45 e 50
possuem 29 apartamentos cada um, mas geram
uma Receita Liquida unitaria por apartamento de
R$ 22,00, R$ 17,00 e R$ 8,00, respectivamente.

J4& o condominio 51, com apenas um
apartamento adicional (possui 30 apartamentos),
gera uma Receita Liquida de R$ 24,00. E
possivel notar, também, que o condominio 16
apresenta Receita Liquida por apartamento no
montante de R$ 24,00, assim como o
condominio 51, mas possuindo apenas 18
apartamentos. Assim, é possivel presumir-se que
a lucratividade de cada um destes clientes pode
ser bastante diferente entre si, o que seri
analisado adiante.

Como foi constatado, existem  precos
diferenciados por condominio (cliente), tanto
guando se analisa Receita Liquida Total e por
apartamento. Fica a duvida: serd que todos os
clientes apresentam a mesma lucratividade, seja
em valor absoluto (R$) ou em valor relativo (% da
Receita)?

Tal questionamento reforca a necessidade de
mecanismos para apurar a lucratividade dos
clientes na prestacdo de servicos de
Administracdo Condominial, tendo em vista que
uma Receita Total elevada ndo significa, em um
primeiro momento, uma lucratividade elevada por

cliente. Para isso, ha necessidade de apurar-se o
Custo para Servir cada cliente.

4.3 ANALISE DOS CUSTOS DIRETOS
PARA SERVIR CLIENTES

Os Custos Diretos envolvem o0s gastos
especificos ou identificaveis diretamente a um
objeto especifico, no caso da Administragdo
Condominial, foco deste estudo, Clientes.
Conforme Faria e Costa (2005), a ldentificagdo
Direta ocorre quando € possivel identificar-se
diretamente os custos a uma atividade ou objeto,
sem necessitar haver nenhum outro tipo de
andlise. Para apurar os Custos Diretos para
Servir Clientes, inicialmente, é preciso identificar
os Gastos Totais da empresa, para verificar a
possibilidade de apropriagdo para cada cliente.

Foram analisadas as informacdes fornecidas
sobre os Gastos Totais incorridos pela Empresa
XPTO, que contemplam: Gastos com Pessoal,
Gastos com Expediente e Gastos Corporativos.
Os Gastos com Pessoal, no total médio mensal
de R$ 33.975,00, incluem todos os gastos
efetivos com colaboradores, cujas atividades
estdo diretamente ou indiretamente ligadas a
prestacdo de servigo aos clientes e representam
51% da Receita Liquida.

E importante destacar que, os gastos com salario
e encargos da Recepcionista que presta servi¢cos
para todos os colaboradores e clientes, foram
contabilizados como Gastos Corporativos, uma
vez que essa profissional ndo atende
diretamente os clientes, mas sim de forma
parcial, e especialmente como apoio as demais
areas. Da mesma forma, procedeu-se com o0s
gastos com o office boy, cujo servico é
terceirizado por meio de empresa especializada
para tal. Por tais razfes, ndo houve apuracdo
dos tempos para servir cada cliente nas
atividades de ambos os colaboradores.

Na visdo de Nakagawa (2001), quando néo se é
possivel fazer uma alocagéo direta dos gastos, a
informacao pode ser gerada pelo Rastreamento,
gue é a forma racional para identificar, classificar
€ mensurar a maneira como as atividades
consomem recursos, antes de preocupar-se em
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como os clientes (no caso deste estudo)
consomem as atividades.

Os valores dos Gastos com Pessoal foram
apropriados diretamente para cada condominio-
cliente, com base nos tempos consumidos pelos
colaboradores, para atender a cada cliente,
conforme serd demonstrado adiante. JA& o0s
Gastos Corporativos, no total médio anual de R$
14.223,00 e os Gastos com Expediente, no total
de R$ 10.133,00, representam 21,3% e 15,2%,
respectivamente, da Receita Liquida.

O controle dos Gastos com Expediente por
cliente ja era feito por meio de planilhas
individualizadas para cada condominio, e
alimentadas conforme os gastos sao incorridos.
J& o reembolso dos gastos com material de
escritério e conducdes (incluindo motoboy) é feito
por meio da cobranca de uma taxa fixa para cada
cliente, de 15% sobre o valor da Taxa de
Administracdo, tendo em vista a dificuldade de
apurar-se o gasto efetivo com cada cliente.

Uma vez apuradas as receitas por cliente e os
gastos da empresa por tipo, passou-se a apurar
os custos de cada colaborador, objetivando-se
encontrar o valor da hora trabalhada de cada um
deles. Os 12 colaboradores da empresa
executam as seguintes atividades, de acordo
com suas funcdes na empresa: Administracdo
geral, Cobranca, Administracdo financeira,
Contabilidade, Assessoria juridica, Auditoria,
Consultoria administrativa, Consultoria financeira,
Consultoria trabalhista, Gestdo de conflitos,
Consultoria fiscal e tributaria.

Diversos colaboradores desenvolvem mais de
uma atividade, sendo que os tempos dedicados a
cada uma delas foi devidamente registrado nas
planilhas, atribuindo o tempo de tais atividades a
cada cliente para o qual as mesmas foram
desenvolvidas, no intuito de apurar o valor por
hora de cada colaborador.

De posse desses valores e do cruzamento deles

com o tempo consumido por cada colaborador,
foi possivel apurar o custo do tempo dedicado a
cada atividade executada e a cada cliente.
Demonstrados os gastos e apurados os valores
da hora de trabalho de cada colaborador,
passou-se a apurar o custo das atividades
desenvolvidas pelos colaboradores.

Foi apurado o custo total da mé&o-de-obra
incorrido na realizacdo das atividades. Os
valores do custo de cada atividade apresentados
foram utilizados para o célculo do Custo para
Servir cada cliente, em cada uma das atividades
consumidas pelos mesmos, apurados com base
no tempo gasto (time-driven).

Para cada uma destas atividades, foi feita a
apropriacdo do tempo consumido por cliente e,
com base no custo de cada atividade, calculou-
se o0 custo do tempo consumido para servir cada
cliente, em cada uma das atividades citadas. No
intuito de apurar os Custos Diretos por Cliente e
depois de devidamente apropriados os Gastos
com Pessoal, resta apropriar os Gastos com
Expediente, que sdo compostos dos seguintes
gastos: 1) Bird (Impressdo de boletos de
cobranga de condominios e demonstrativos
financeiros para todos os conddminos de cada
condominio); 2) Copiadora - (coOpias diversas
feitas a servigo de cada condominio); 3) Correio
(postagens dos boletos de cobranca de
condominio, demonstrativos financeiros e demais
correspondéncias necessarias); e 4) Papel (papel
utilizado para as copias).

Os Gastos com Expediente englobam, ainda os
gastos com Motoboy, cuja apropriacdo foi feita
de forma direta a cada cliente, ou seja, na
mesma propor¢do, pois o servico de motoboy é
prestado para todos os clientes, diariamente, e
sem distingdo. Optou-se por esta forma de
apropriacéo, uma vez que este critério € o que
melhor representa a situacdo-realidade da
empresa, ja que o motoboy, diariamente, leva e
busca documentos em todos os 55 condominios
(clientes).
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Tabela 1 — Apuragao do Resultado por Condominio (Cliente).

CUSTOS DIRETOS Gastos
, .| RESULTAD |Resultado
- RECEITA LIQUIDA MARGEM DIRETA | Corporati
CONDOMINIOS N2 Ap. O POR por Apto
Expedi- vos CLIENTE
Pessoal Total
ente

RS % RS % RS RS RS
CONDOMINIO 1 15 653 0,98 345 50 395 258 39,5% 139 118 7,88
CONDOMINIO 2 51 1.340 2,01 774 161 935 405 30,2% 286 119 2,33
CONDOMINIO 3 18 320 0,48 447 36 483 -163 -51,% 68 -231 -12,86
CONDOMINIO 4 24 524 0,79 339 71 410 114 21,7% 112 2 0,07
CONDOMINIO 5 133 1.424 2,14 713 226 939 486 34,1% 304 181 1,36
CONDOMINIO 6 143 2.571 3,86 652 446 1.097 1.473 57,3% 549 925 6,47
CONDOMINIO 7 53 918 1,38 626 187 812 106 11,5% 196 -90 -1,70
CONDOMINIO 8 99 1.767 2,65 700 252 952 815 46,1% 377 438 4,43
CONDOMINIO 9 198 3.494 5,24 1.029 651 1.681 1.813 51,9% 746 1.067 5,39
CONDOMINIO 10 142 2.168 3,25 931 349 1.280 888 41,0% 463 426 3,00
CONDOMINIO 11 104 1.427 2,14 716 175 890 536 37,6% 304 232 2,23
CONDOMINIO 12 24 598 0,90 343 47 390 208 34,8% 128 80 3,34
CONDOMINIO 13 99 1.461 2,19 879 165 1.044 417 28,5% 312 105 1,06
CONDOMINIO 14 79 1.000 1,50 869 39 908 92 9,2% 214 -121 -1,54
CONDOMINIO 15 96 1.649 2,47 481 423 903 746 45,2% 352 394 4,10
CONDOMINIO 16 18 423 0,64 254 61 315 109 25,7% 90 18 1,02
CONDOMINIO 17 36 747 1,12 798 42 839 -92 -12,3% 160 -251 -6,98
CONDOMINIO 18 48 750 1,13 396 126 523 228 30,4% 160 68 1,41
CONDOMINIO 19 36 593 0,89 268 60 328 264 44,6% 127 138 3,83
CONDOMINIO 20 191 2.173 3,26 395 371 766 1.407 64,8% 464 944 4,94
CONDOMINIO 21 97 1.355 2,03 100 0 100 1.255 92,6% 289 965 9,95
CONDOMINIO 22 8 153 0,23 165 34 198 -45 -29,6% 33 -78 -9,75
CONDOMINIO 23 214 4.591 6,89 875 793 1.668 2.923 63,7% 980 1.943 9,08
CONDOMINIO 24 28 741 1,11 317 72 389 353 47,6% 158 194 6,94
CONDOMINIO 25 12 448 0,67 231 47 278 170 37,9% 96 74 6,20
CONDOMINIO 26 22 623 0,94 402 73 475 148 23,7% 133 15 0,67
CONDOMINIO 27 13 279 0,42 413 43 456 -178 -63,8% 59 -237 -18,24
CONDOMINIO 28 32 723 1,08 638 110 748 -25 -3,4% 154 -179 -5,60
CONDOMINIO 29 42 802 1,20 618 122 740 62 7,7% 171 -109 -2,60
CONDOMINIO 30 198 3.210 4,82 2.009 315 2.323 886 27,6% 685 201 1,02
CONDOMINIO 31 28 1.024 1,54 717 98 815 209 20,4% 219 -9 -0,33
CONDOMINIO 32 15 275 0,41 137 51 187 87 31,8% 59 29 1,91
CONDOMINIO 33 43 674 1,01 455 106 562 112 16,6% 144 -32 -0,74
CONDOMINIO 34 138 1.126 1,69 592 299 891 235 20,9% 240 -6 -0,04
CONDOMINIO 35 134 1.680 2,52 610 299 909 771 45,9% 359 412 3,08
CONDOMINIO 36 89 1.065 1,60 661 190 851 214 20,1% 227 -13 -0,15
CONDOMINIO 37 13 263 0,39 198 44 242 21 8,0% 56 -35 -2,70
CONDOMINIO 38 56 1.428 2,14 736 184 921 508 35,5% 305 203 3,62
CONDOMINIO 39 21 535 0,80 575 53 628 -93 -17,4% 114 -207 -9,86
CONDOMINIO 40 52 1.215 1,82 746 166 911 303 25,0% 259 44 0,85
CONDOMINIO 41 52 967 1,45 532 137 670 298 30,8% 206 91 1,75
CONDOMINIO 42 80 1.506 2,26 399 193 592 914 60,7% 321 593 7,41
CONDOMINIO 43 29 651 0,98 242 79 321 330 50,7% 139 191 6,59
CONDOMINIO 44 42 955 1,43 699 143 843 112 11,7% 204 -92 -2,18
CONDOMINIO 45 29 494 0,74 638 61 699 -206 -41,6% 105 -311 -10,72
CONDOMINIO 46 134 1.709 2,56 758 383 1.141 568 33,2% 365 203 1,51
CONDOMINIO 47 80 1.298 1,95 1.242 243 1.485 -187 -14,4% 277 -464 -5,79
CONDOMINIO 48 132 1.858 2,79 1.417 347 1.764 94 5,0% 397 -303 -2,30
CONDOMINIO 49 51 1.073 1,61 787 154 941 131 12,2% 229 -98 -1,91
CONDOMINIO 50 29 224 0,34 133 90 223 1 0,5% 48 -47 -1,62
CONDOMINIO 51 30 717 1,08 588 80 668 49 6,8% 153 -104 -3,47
CONDOMINIO 52 209 2.872 4,31 664 581 1.245 1.627 56,7% 613 1.014 4,85
CONDOMINIO 53 80 1.217 1,83 777 164 941 275 22,6% 260 16 0,19
CONDOMINIO 54 150 1.921 2,88 1.533 356 1.889 32 1,7% 410 -378 -2,52
CONDOMINIO 55 33 963 1,44 417 84 502 461 47,9% 205 255 7,73

TOTAIS 4022 66.633 100,00 33.975 10.133 44.108 22.525 33,8% 14.223 8.303 -
Fonte: Dados da Pesquisa (2013).

Assim, foram devidamente apropriados o0s Receita Liquida e os Custos Diretos por

Gastos com Pessoal e Gastos com Expediente
por Cliente, que podem ser classificados como
Custos Diretos por Cliente, ou Custos Diretos
para Servir os Clientes. Na Tabela 1 é
evidenciada a Apuragdo do Resultado por
Condominio (Cliente), que ja contempla a

Condominio, e que serda detalhada
posteriormente. Na sequéncia, sera
desenvolvida a andlise da margem direta por
condominio.
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4.4 ANALISE DA MARGEM DIRETA POR
CONDOMINIO (CLIENTE)

A Margem Direta por Condominio pode ser
apurada pela diferenca entre a Receita Liquida,
os Gastos com Pessoal (apurados pelo time
driven) e os Gastos com Expediente (apurados
pelo consumo efetivo) — Margem Direta. Foi
possivel identificar clientes com Margem Direta
Negativa, ou seja, que resultam em prejuizo para
a empresa, mesmo analisando-se apenas 0s

Gastos com Pessoal e o0s Gastos com
Expediente.

Mesmo sem a apropriacdo dos Gastos
Corporativos, um total de 08 condominios

(ndimeros 3, 17, 22, 27, 28, 39, 45 e 47) foi
identificado nesta situacdo. Entretanto, €
importante destacar que, ainda resta a
apropria¢cdo dos Gastos Corporativos (comuns),
0 que sera feito adiante e podera piorar a
situacao dos referidos condominios.

Analisando-se o0s clientes com lucratividade
positiva, foi possivel constatar grande variagdo
na Margem Direta, quando comparada com o
niamero de  apartamentos, em  Varios
condominios. Tomando-se como exemplos o0s
condominios 31, 34 e 36, todos com margem
direta de 20%; sendo que tais condominios
possuem, respectivamente, 28, 138 e 89
apartamentos.

Ao comparar condominios com a mesma
quantidade de apartamentos, também foi
possivel perceber variagdo significativa na
Margem Direta entre eles. Tomando-se como
exemplo os condominios 35 e 46, ambos com
134 apartamentos, que possuem Margem Direta
de 45,9% e 33,20%, respectivamente. Todas
estas variacdes, antes nao visiveis aos gestores,
contribuem de forma significativa para o
Resultado de cada Cliente e da empresa como
um todo.

4.5 APROPRIACAO DOS GASTOS
CORPORATIVOS POR CLIENTE

Apbs mensurar-se a Margem Direta por Cliente,
gue consta na Tabela 1, foi necessario decidir
como apropriar o0s Gastos Corporativos

(inerentes a operacdo da empresa, mas comuns
a todos os clientes), pela légica do Custeio
Baseado em Atividades (ABC), também devem
ser apropriados aos objetos. Conforme Faria e
Costa (2005), o “Rateio” deve ser evitado, mas
quando ndo é possivel apropriar gastos comuns
as atividades ou aos objetos e, que ndo sejam
significativos nos Gastos Totais, no caso 0s
Gastos Corporativos, requer que seja utilizado
algum critério, muitas vezes, arbitrario para sua
apropriacdo ao objeto de custeio, no caso, por
cliente.

Para tal, foi decidido conjuntamente com o0s
gestores da referida empresa, que fosse utilizado
como critério de apropriagdo dos Gastos
Corporativos aos clientes, a proporcdo da
Receita Liquida de cada condominio; ja que se
fosse utilizado o critério da Margem Direta por
Cliente, haveria itens que ficariam com sinal
invertido, jA& que h& 8 (oito) condominios com
margens negativas (condominios 3, 17, 22, 27,
28, 39, 45 e 47).

4.6 ANALISE DA LUCRATIVIDADE POR
CONDOMINIO (CLIENTE)

Assim, uma vez apurada a Margem Direta por
Cliente, e apropriados os Gastos Corporativos da
empresa em fungdo de algum critério logico,
tornou-se possivel analisar o resultado de cada
cliente, individualmente. Posteriormente, foi
apurada a Lucratividade de cada Cliente, por
meio da diferenca entre a Margem Direta
apurada anteriormente e os Gastos Corporativos
(apropriados com base na proporgdo da Receita
Liquida).

Na Tabela 01, que consta na pagina 15, é
evidenciada a Lucratividade de cada um dos 55
condominios (clientes) e foi possivel verificar 22
clientes que apresentam resultados negativos.
Foi apurado, também o Resultado por
Apartamento, obtido pela divisdo do Resultado
por Cliente pela quantidade de apartamentos. Na
Tabela 02, estdo consolidados os dados dos
clientes rentaveis e ndo-rentaveis, a fim de
permitir uma analise mais pontual de cada
categoria.
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Tabela 2 — Resumo de Clientes Rentaveis e
N&o-Rentaveis

Tipo Qtd. % Valor

Clientes Rentéaveis 33 60% R$11.698
Clientes Ndo Rentaveis 22 40% (R$ 3.395)
Total 55 100% R$ 8.303

Fonte: Dados da Pesquisa (2013).

No momento da apuragdo da Margem Direta, foi
possivel identificar 8 condominios com resultado
negativo. Com base na Tabela 2, constatou-se
que, dos 55 clientes analisados, 33 deles (60%
da carteira de clientes) apresentam resultado
positivo, sendo responsaveis por um resultado
parcial de R$ 11.698,00.

Analisando-se apenas os 22 clientes nao-
rentaveis, que representam 40% da carteira de
55 clientes, o prejuizo mensal apurado para
estes clientes, em média, é de R$ 3.395,00, que
representa 5,1% da Receita Liquida, mas 40,9%
do Resultado Total da empresa de R$ 8.303,00.
Assim, tornou-se possivel, por meio da anélise
do Custo para Servir os clientes, evidenciar
prejuizos gue antes ndo eram aparentes.

Pode-se considerar que estes 22 clientes séo
considerados de “terceiro nivel’, ou seja, aqueles
gue se deve tentar promover a niveis superiores
de lucratividade, cobrando mais pelos servicos.
Na impossibilidade, deve-se considerar
dispensar tais clientes, pois sua saida podera
representar aumento da lucratividade geral da
empresa.

Nesta hipdtese, também se deve considerar que,
parte da estrutura existente para atender estes
clientes nao-rentdveis se tornard ociosa,
podendo ser aproveitada para melhor atender os
clientes rentaveis, ou ainda, para atender novos
clientes, que ocupardo o lugar daqueles que
foram dispensados.

Tal constatagdo vai ao encontro da afirmacdo de
Howcroft (2005), de que a Lucratividade dos
clientes varia em funcdo do Custo para Servir
praticado para cada cliente. Dessa forma,
mesmo que a Empresa XPTO adote medidas
para reducdo de seus Gastos Corporativos, o
que poderia contribuir para aumentar a
Lucratividade geral da empresa, esta medida ndo

serd suficiente para tornar rentaveis estes

condominios.

Os oito clientes supracitados no topico 4.4, que
ja haviam apresentado Margem Direta negativa,
evidenciam R$ 1.958,00 de prejuizo médio
mensal, ou seja, cerca de 58% do prejuizo total
causado pelos 22 clientes ndo rentaveis. Assim
sendo, devem ser analisadas as medidas que
podem ser adotadas para melhorar a
lucratividade destes condominios. Observou-se
em andlise aprofundada que, nesses 8
condominios ndo rentaveis, os Gastos com
Pessoal tiveram o0 maior impacto em seu
resultado negativo, quando comparados com 0s
Gastos com Expediente.

Antes, porém, de considerar a dispensa dos
clientes, no caso dos 8 referidos condominios em
andlise, a empresa deve considerar a utilizagéo
de ferramentas mais impessoais de atendimento,
como o0 e-mail, por exemplo. Dessa forma,
podem ser reduzidos os tempos de atendimento
de cada cliente, minimizando os Gastos com
Pessoal incorridos para atender tais clientes. A
implantacdo de politicas de atendimento por
meio de agendamento, reservando menor tempo
disponivel para estes clientes de terceiro nivel,
também pode contribuir para a redu¢éo no tempo
necessario para atendé-los, reduzindo o Custo
para Servi-los.

Para estes clientes, cujo Custo de Servir agora é
conhecido, tal como preconizado por Figueiredo
(2008), a empresa pode cobrar mais pelo nivel
de servico prestado, caso as medidas de
reducdo dos tempos de  atendimento
supracitadas ndo sejam possiveis. Por fim, ndo
sendo possivel a adogdo das alternativas, a
empresa pode considerar a dispensa dos
clientes, conforme sugerem Farris, Bendle,
Pfeifer e Reibstein (2007).

Ainda de acordo com a segmentacao citada por
esses autores, os clientes de primeiro nivel, ou
seja, aqueles mais rentaveis devem receber mais
atencao, ser mantidos e até recompensados, em
funcdo de sua importdncia nos resultados da
empresa. Ja os clientes de segundo nivel, que
ndo foram destacados nesta pesquisa,
apresentam-se como oportunidades a serem
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desenvolvidas; uma vez identificados, podem
tornar-se clientes de primeiro nivel.

Por fim, os clientes de terceiro nivel, que este
trabalho identificou como 40% da carteira de
clientes, sdo aqueles que representam efetivo
prejuizo a empresa, devendo ser objeto de
aumento nos pregos, revisdo dos processos e
atividades, andlise dos Custos Diretos e Gastos

Corporativos; ou como Ultima medida, a dispensa
destes clientes.

No intuito de manter os clientes de “primeiro
nivel, a Tabela 03 apresenta o ranking dos 5
melhores condominios, em termos de Receita
Liquida, Numero de Apartamentos, Margem
Direta (Valor) e Resultado por Cliente:

Tabela 3 — Ranking dos 5 melhores condominios.

o RECEITA LiQUIDA NUMERO DE APTOS MARGEM DIRETA (VALOR) RESULTADO POR CLIENTE
r
d Resultado| % sobre Resultado| % sobre Resultado| % sobre Resultado| % sobre
e | Cond. por Result. | Cond. por Result. ] Cond. por Result. | Cond. por Result.
m Cliente Final Cliente Final Cliente Final Cliente Final
1° 23 1943 23,40% 23 1943 23,40% 23 1943 23,40% 23 1943 23,40%
20 9 1067 12,85% | 52 1014 12,21% 9 1067 12,85% 9 1067 12,85%
e 30| 201 | 242% [BO| 201 | 242% | 52 | 1014 | 1201% | 52 | 1014 | 12,21%
42 52 1014 12,21% 9 1067 12,85% 6 925 11,14% 21 965 11,62%
52 6 925 11,14% 20 944 11,37% 20 944 11,37% 20 944 11,37%

Fonte: Dados da Pesquisa (2013).

A Tabela 3 evidencia o Resultado de cada um
destes clientes e sua participagdo no Resultado
Final da Empresa XPTO, a fim de que possam
ser comparados entre si, buscando verificar se
h& condominios que figuram, simultaneamente,
em mais de um ranking.

Consolida os cinco melhores clientes analisando
0s 4 aspectos citados e épossivel verificar a
repeticdo de alguns condominios como melhores
em mais de um aspecto, simultaneamente. O
condominio numero 23 figura como o melhor
cliente sob todos os aspectos, apresentando o
melhor Resultado por Cliente, de 23,40% do
Resultado Final da Empresa. O mesmo ocorre
com os condominios numero 09 e 52, que
aparecem entre os 5 melhores condominios,
ainda que em posi¢les ligeiramente diferentes,
de acordo com o aspecto analisado.

Ja o condominio 20, figura entre os 5 melhores
em trés dos quatro aspectos analisados. O
condominio 30 figura entre os 5 melhores em
apenas dois aspectos, quais sejam, Receita
Liquida e Numero de Apartamentos. Entretanto,
sua participacdo no Resultado da Empresa é
significativamente menor, contribuindo com
apenas 2,42% do Resultado Final. Por fim, o

condominio 21 figura, apenas em um dos
aspectos, sendo o 4° melhor condominio em
termos de resultado por cliente.

Constata-se que a baixa participacdo do
condominio 30 no resultado da empresa deve-se
ao alto Custo de Servir deste cliente, que
consome R$ 2.009,00, apenas em termos de
Gastos com Pessoal, sendo o maior Custo para
Servir entre todos os clientes da Empresa XPTO.
Seu Custo total de Servir é de R$ 2.323,00, que
somados ao valor R$ 685,00 dos Gastos
Corporativos, resultam em R$ 3.009,00.

Muito embora o condominio 30 seja a terceira
melhor Receita Liquida da carteira de clientes da
empresa, seu alto Custo de Servir reduz,
drasticamente, seu resultado, retirando-o do
ranking dos 5 melhores condominios nos demais
aspectos. Sendo este um dos maiores clientes
da Empresa XPTO, a hip6tese de ser um cliente
de baixa lucratividade, jamais foi considerada
pela Administragcdo da mesma.

Dessa forma, o Custo para Servir que, segundo
Faria e Costa (2005), € um “método que visa a
aperfeicoar o0s sistemas que tratam da
lucratividade dos clientes com toda profundidade
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requerida”, mostrou-se como perfeitamente
adequado para suprir tal lacuna, e fez com que a
empresa, juntamente com o0s pesquisadores,

desenvolvesse um Framework, que consta na
Figura 1.

Entrevista com

Gestores

Identificacédo da
ferramenta utilizada para
mensuragao de custos

Apuracéo da Receita
Liquida por Condominio
(Cliente)

Identificacdo das
atividades
desenvolvidas por
colaborador

Mapeamento dos

colaboradores

Apuracéo dos Gastos
Totais da empresa (média
anual)

\

v

Apuracdo do valor-hora
de cada colaborador

Apuracédo do Custo Total
das atividades por
colaborador

Levantamento do tempo
gasto por colaborador,
para atender cada cliente

v

Caélculo do Custo para
Servir cada Cliente

Apropriagdo dos Gastos
Reembolsaveis
(Expediente)

Apropriacdo de Gastos
com Pessoal por cliente
(tempo de cada atividade e
para cada cliente)

\

Apuracéo da Margem
Direta por Cliente

Apropriagdo Gastos
Corporativos
(Proporcionais a Receita
Liquida)

Apuracéo do Resultado
por Condominio (Cliente)

Propostas / AgOes para
tornar os clientes
rentaveis

Andlise das Causas da
Nao-Lucratividade

Andlise dos Clientes
Rentaveis e Ndo-Rentaveis

Figura 1 — Framework das atividades para Administradora Condominial.
Fonte: Elaborada pelos autores (2013).

As andlises desenvolvidas na Empresa XPTO,
gue s6 foram possiveis gragas a Metodologia do
Custo para Servir Clientes, que seguiram o
Framework apresentado n Figura 01, permitiram
a exata identificacdo da Lucratividade de cada
um dos 55 clientes da Empresa XPTO, servindo
de suporte para tomada de decisdes para
possiveis propostas ou acles corretivas,
buscando aumentar a Lucratividade dos Clientes
e da Empresa como um todo, respondendo,
assim, a questdo de pesquisa do presente artigo.

A visdo dos diversos resultados supracitados,
que eram completamente ignorados pela Dire¢do
da Empresa XPTO, s6 foi possivel por meio da

utilizacdo da Metodologia do Custo para Servir
Clientes. Sem duvida de que estes resultados
deverdo ser validados, apurando o Custo para
Servir Clientes por mais periodos que os da
pesquisa. De posse dos resultados validados, a
empresa pode adotar politicas de recompensa
aos clientes de primeiro nivel, responséaveis
pelos maiores resultados, ndo especificamente
reduzindo o valor cobrado pelos servigos, mas
oferecendo, por exemplo, maior atencéo a estes
clientes.

Nesse sentido, a opinido de Kotler e Armstrong
(2003), de que custa menos para a empresa ter
um cliente satisfeito e fidelizado do que
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desenvolver novos clientes, pode ser adotada
para estes clientes, dada sua importancia na
lucratividade individual (como cliente) e no
resultado da empresa.

Uma vez devidamente identificado o Custo para
Servir cada cliente, a empresa podera adotar as
recomendacdes dos diversos autores citados, no
que tange a segmentacéo dos clientes, tais como
Farris, Bendle, Pfeifer e Reibstein (2007) e Shin,
Sudhir e Yoon (2012), entre outros, buscando
aumentar sua lucratividade. Os resultados desta
pesquisa, obtidos por meio da pesquisa-agédo
realizada, servem, também para comprovar a
inexisténcia ou deficiéncia de sistemas que
apuram a lucratividade de clientes na prestagéo
de servicos, especialmente no setor de
Administragdo Condominial.

5 CONCLUSOES

Em razdo da dificuldade existente para a
mensuracdo de custo mais acurado (preciso)
para o atendimento de cada cliente, no que tange
a prestacgédo de servigos; ainda que uma empresa
ofereca apenas um tipo de prestacdo de servico,
para diversos clientes, é perfeitamente possivel
gue 0S processos necessarios para atender ao
cliente “A” sejam diversos daqueles necessarios
para atender ao cliente “B”. Esta discrepancia
pode ocorrer por razdes diversas, tais como:
nivel de servigco diferente entre clientes, porte
diferenciado para os clientes, envolvimento de
setores diferentes para processos diferentes,
fornecedores diversos, entre outros fatores.

Assim, na fundamentagdo tedrica e na pesquisa
desenvolvida, constatou-se que pode haver
diferentes custos incorridos no atendimento de
clientes diferentes que, sem um método
adequado para apropriagdo ou sem a correta
identificacdo dos custos incorridos, podem ter
participacao significativa no resultado econémico
da empresa prestadora de servigos, uma vez que
nem sempre o nivel de servico de clientes
diferentes é idéntico, o que demanda custos
diferentes para atendé-los.

Em um diagnéstico inicial na Empresa XPTO,
objeto deste estudo, constatou-se a auséncia na

mensuracdo de Custos para Servir clientes, e
gue pode ser uma realidade de outras empresas
neste e em outros segmentos de prestacdo de
servicos. A empresa cobrava prego igual para
todos os clientes, por unidade de apartamentos
em cada condominio, mas nao tinha ideia do
Custo para Servir cada um de seus 55 clientes.

Aplicando a Metodologia do Custo para Servir
Clientes, buscou-se identificar o custo incorrido
no atendimento de cada cliente. Para tanto, foi
necessario conhecer quais as exigéncias para o
atendimento de cada um, qual o tempo dedicado
por todos os funcionarios da Administracdo
Condominial e todos os demais custos que
possam estar envolvidos nas transacdes entre a
empresa e seus clientes.

Constatou-se ap6s a Pesquisa-a¢do, que a
lucratividade total da empresa, muito embora
positiva, estava sendo prejudicada por 22
clientes (40% da carteira) com resultado negativo
gue, sem a metodologia do Custo para Servir
Clientes acabavam ficando “escondidos” na
lucratividade total da empresa.

As afirmacdes de alguns autores,
especificamente a de Shin, Sudhir e Yoon
(2012), que consideram que, quando a

heterogeneidade no Custo para Servir Clientes é
pequena, todos os clientes tendem a ser
rentaveis e as empresas buscam reter todos os
seus clientes, estdo em linha com a percepcgdo
dos gestores da Empresa XPTO; ja que a
empresa ndo possuia uma ferramenta para
mensuracéo do Custo para Servir Clientes e de
guantos e quais clientes estavam
comprometendo a lucratividade total da empresa.

Com a aplicagdo da metodologia do Custo para
Servir, foram identificados os clientes rentaveis e
nao rentaveis. A empresa podera usar essas
informacdes como ferramenta para tomada de
decisdes relacionadas a redesenho e melhoria
nos processos utilizados pela equipe para
atender aos clientes, diferenciando-os,
segmentando-os e implementando ac¢bes para
torna-los lucrativos ou deixar de atendé-los,
revisando a politica de servicos, a mensuragao
dos custos, a revisdo dos pre¢os praticados para
os clientes, e até, como Ultima opgao, a eventual
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dispensa dos clientes nao-rentaveis, focando a
melhoria da lucratividade da empresa como um
todo.

Com base no Framework desenvolvido a partir
da pesquisa, que objetiva demonstrar, de forma
gréfica, 0s procedimentos a serem
implementados, este trabalho apresenta uma
contribuicdo pratica por evidenciar a metodologia
do Custo para Servir Clientes como ferramenta
de Andlise de Lucratividade de Clientes,
adequada ao setor de servigos. Este Framework
poderd ser utilizado por outras empresas
prestadoras de servicos, de Administracdo
Condominial ou de outros segmentos.

Como recomendagdo para futuras pesquisas,
considera-se aumentar o universo e verificar se
os resultados podem ser encontrados em outros
segmentos de servicos. Recomenda-se, também
ampliar o tempo destinado a coleta dos tempos
despendidos pelos colaboradores na realizagdo
das atividades, diante das limitacbes de agenda
dos colaboradores para a conclusdo da mesma.
Entretanto, a avaliagdo por um prazo maior
podera trazer resultados mais precisos quanto ao
tempo de atendimento de cada cliente e validar
os resultados por cliente.

Este artigo, também contribui para o meio
académico por propor uma taxonomia para
classificacdo das macro-atividades em outros
segmentos: custos para produzir, custos para
administrar e custos para servir clientes. Em
cada uma dessas macro-atividades poderiam ser
identificadas as atividades respectivas e
mensurados o0s custos por atividades e por
macro-atividades, gerando-se relatérios
gerenciais Uteis a tomada de deciséo.

Tendo em vista serem escassos os trabalhos
sobre custos em servicos, bem como sobre
Controle Gerencial e Contabilidade focada nos
Clientes, tais como os desenvolvidos por
Guilding e McManus (2002); Lind e Strémsten
(2006) e Mantovani (2012), a realizagdo de
pesquisas futuras em outras empresas de
servicos poderd confirmar e aprimorar 0s
resultados apresentados neste trabalho, no que
tange a mensuracdo do Custo para Servir e a
Lucratividade de Clientes e, mais ainda, sobre a

possibilidade de adocdo de acgdes, visando a
maximizar a referida lucratividade.
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