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RESUMO

Braga, Yuri Gagharin de Assis. A Gestdo Baseada em Atividades na prestacéo de
servigos contabeis a grandes empresas industriais. 2003. 192f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de P6s Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,

Florianopolis.

Esta pesguisa tem por objetivo a verificacdo dos resultados da aplicacéo da Gestédo
Baseada em Atividades em organizacBes especiaizadas na prestacdo de servigos contabeis e
financeiros a grandes empresas industriais. Desta forma, este trabalho explora a utilizagdo da
Gestdo por Atividades como ferramenta capaz de auxiliar as prestadoras de servicos na
conducdo dos seus negocios visando a reducdo dos riscos e 0 aproveitamento das
oportunidades geradas pelos processos de terceirizacdo das fungbes contabels, financeiras e
administrativas em grandes empresas industriais. Inicialmente, o trabalho apresenta a revisao
tedrica onde sdo tratados os conceitos: a contabilidade como sistema de informacéo, aspectos
da terceirizacdo, a empresa como sequéncia de atividades, o custeio por atividades (ABC)
como instrumento formador da base de dados til a Gestéo por Atividades (ABM), a gestao
ABM e sua influéncia sobre as empresas prestadoras de servicos. Propde-se ainda, com base
na fundamentacdo tedrica apresentada, uma metodologia de implementacéo da ferramenta
gestdo por atividades. Em seguida, no estudo de caso, apresenta-se a Gesco como divisdo da
empresa Business Solutions do Brasil Ltda., integrante do grupo Fiat, que atua no mercado da
terceirizacdo assumindo atividades transferidas por grandes empresas industriais. Descrevem-
Se 0s processos de consecucdo de servicos contdbeis e financeiros executados na area de
Operacbes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais, tratase de uma das atuais
metodologias utilizadas na apuracdo dos custos, apresenta-se a Gestédo por Atividades e sua
aplicacdo, mais especificamente a etapa de andlise de atividades, para a &rea de Operacdes
Contébeis de Grandes Empresas Industriais. E, ainda, no estudo de caso, busca-se ilustrar a
aplicacdo do método de custeio, apresentam-se alguns resultados obtidos com a aplicacéo da

analise por atividades, os principais beneficios verificados com a aplicacdo da ABM na area



de OperacBes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais. Por fim, apresentam-se as
conclusdes onde sdo tratadas as constatacOes sobre a aplicacéo da gestdo por atividades em
prestadora de servicos contabeis e financeiros especializada no atendimento de grandes
empresas industriais e as recomendacdes que apresentam o0s aconselhamentos considerados

pertinentes.

Palavras chaves

Gestdo baseada em atividades, prestacéo de servigos contabels a grandes empresas

industriais, terceirizagdo, impactos ABM



ABSTRACT

Braga, Yuri Gagharin de Assis. The Gestao based on the activities in the rendering
of accounting services to great industrial companies. 2003. 192p. Paper (Master's in
Production Engenineering) — Postgraduation Programme in Productinon Engineering, UFSC,

Florianopolis.

The main goal of this research is to verify the results about the aplication of using
Activity Based Management when services are rendered to industrial companies of great load.
At first the Theoretical foundation, in which the concepts related to accountancy as an
information system are demonstrated briefly. Aspects of the outsourcing phenomenon are
broached since the analysis unit is inserted in this context. And, the cost per activities (ABC)
is broached as an instrument that builds up the useful database to the Activities Management
(ABM), dealing with the company concept as sequence of activities. Then it presents the
concepts related to the ABM management, determining its influence over the companies that
provide services. Next, based on the theoretical foundation presented, it’s proposed how the
implementation of the Activities Management tool would be applied in the area of Financial
Operations of Great Industrial Companies in the specific situation of Gesco. Case study, in
which Gesco is presented as a division of the Business Solutions do Brasil Inc. company, part
of Fiat group, that works in the outsourcing market, controlling activities transferred by great
industrial companies. This study broaches topics related to the accountancy and financial
services execution process made in the area, denominated Financial Operations of Gresat
Industrial Companies, which belong to Gesco. One of the current methodologies used to
verify the costs in Gesco is illustrated. The Activities Management is presented, more
specifically the analysis stage of activities as a tool for making decisions. The application of
the activities analysis in the specific case of the area of Financial Operations of Great

Industrial Companies is aso shown. For this, a survey of the principal activities, the



respective routers, and the integration of these activities with the companies that transferred
the services to Gresco, is made. One of the cost applications and some results achieved with
the application of the analysis per activities in the studied analysis unit. Finaly it talks about
the Conclusions and recommendations, in which the main statements and the potential
benefits Gresco could have with the application of the Activities Management and the

pertinent counseling.

Key Words

Administration based on activities, rendering of accounting services, outsourcing,
impacts of ABM.
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1- CARACTERIZACAO DA PESQUISA

1.1 - Definicao do problema

Nos dias atuais, pode-se perceber que o fendmeno da terceirizacdo é uma realidade.
Grandes, médias e até mesmo as pequenas empresas vém empregando-a como Opc¢ao
estratégica. Ao adotarem a terceirizacdo, elas concentram seus esforgos NOSs Processos

relacionados as atividades primordiais e repassam a terceiros a execucdo das atividades de

apoio.

A terceirizagdo, para muitas empresas, pode representar uma possibilidade estratégica
ainda ndo explorada. Em geral, as organizacOes tém apresentado crescente interesse em

terceirizar seus processos de apoio.
Nesse contexto, também se encontram as empresas industriais de grande porte.

Nas empresas industriais, 0s processos de apoio, como por exemplo, 0 gerenciamento
de Contas a Pagar, Contas a Receber e Contabilidade, poderiam ser transferidos a empresas
mais eficientes nos seu desempenho. O objetivo principal seria ganhar competitividade pela
focalizacdo dos esforcos nos processos de negécio que efetivamente traduzem o sentido de
existéncia do empreendimento. Concentrar esforcos significa aplicar todos 0s recursos, sejam
eles financeiros, humanos, tecnoldgicos, nas atividades que justificam a missdo

organizacional.
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O crescente interesse pela terceirizacdo se materializa no desenvolvimento de um
potencial mercado de prestacdo de servicos administrativos, financeiros e contabeis. As
oportunidades de negécio que surgem, em decorréncia do desenvolvimento desse mercado,
poderdo ser aproveitadas pelas prestadoras de servicos contébeis e financeiros. Porém
empresas interessadas em prestar 0s mencionados servicos devem estar aptas a respeitar as

exigéncias e caracteristicas inerentes as grandes empresas industriais.

Quanto ao aproveitamento desse mercado, um dos desafios para as prestadoras de
servigos contébeis e financeiros sera aquele de atender as exigéncias relacionadas a dimensio
e a complexidade dessas organizacOes. Acrescenta-se que 0 respeito das caracteristicas do
segmento industrial € também fator decisivo para a aquisi¢do bem sucedida dos processos de
grandes empresas industriais.

Outro desafio para prestadoras de servigos contdbeis e financeiros que pretendem se
aventurar por este mercado é que a maioria das grandes empresas industriais vem passando
por processos de reengenharia, programas de qualidade total e de reducéo de custos que,
quando bem sucedidos, tornam as éreas, objeto da terceirizacdo, bastante racionalizadas, com
apresentacdo de nimero reduzido de pessoas, eliminacdo das ineficiéncias e reducdo dos
custos de operacdo. Por conseqliéncia, as margens que as prestadoras de servicos poderiam

obter com arealizagdo dos mesmos servicos podem ser bastante reduzidas.

Além desses desafios, ha o risco de que uma empresa prestadora de servicos contébels
e financeiros assuma processos de negdcio sobre os quais a tomadora dos servigos tenha
realizado programas de reducéo excessiva dos custos, prejudicando a confiabilidade e a
legalidade dos registros efetuados até a data da transferéncia das atividades. Desta forma, os
efeitos de medidas equivocadas, tomadas pelo cliente antes do repasse dos processos a
prestadora, irdo repercutir, desqualificar e, ndo raro, onerar 0S Servicos posteriores que seréo
realizados pela prestadora.

Um exemplo de programa de reducdo de custos dessa natureza seria aquele que
implementasse programas de reorganizagdo interna nos processos contdbel's e financeiros com
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objetivo exclusivo de reducdo dos custos em curtissmo prazo, sem a preocupacéo da
manutencdo da qualidade. Nesse caso, € provavel que a prestadora de servicos que conseguir
assinar contrato com essa empresa herdard os problemas néo resolvidos e agueles causados
pelo programa de reducdo de custos. Para essa prestadora, provavelmente apareceréo gastos
nao previstos ou ocorrera o aumento, aém dos limites contratados, dos custos operativos com
0 passar do tempo. Vale ressaltar que, muitas vezes, 0 parametro para a negociagao de pregos
entre atomadora e a prestadora de servicos € o valor do custo apresentado pelo processo antes
de ser terceirizado. Nesse caso, tomando-se por base o exemplo anteriormente citado, podera

ocorrer que o preco contratado ndo permita a obtencdo de margens de lucro pela prestadora.

Para participar desse mercado aberto pelas grandes empresas industriais, controlando
Seus riscos e superando suas exigéncias especificas, é imprescindivel oferecer servicos que
agreguem valor percebido por essas empresas. Para que prestadoras de servicos contabeis
possam oferecer um produto de qualidade com um custo competitivo, torna-se necessario o
conhecimento de quais sd0 e como sd0 obtidos os servigcos prestados. Para tal, pode-se
recorrer a contabilidade de gestdo.

Segundo Hugues Boisvert (1999), a contabilidade de gestdo tem como propdsito o
fornecimento de informacdes Uteis a tomada de decisdes que deverdo possibilitar a reducéo de
custos e propiciar a melhoria de performance da empresa que dela se utiliza. A contabilidade
de gestéo viabiliza a Gestdo por Atividades que procura responder a questdes como:

Quais as atividades que uma empresa deve desenvolver para que se obtenha

determinado servico?

Que recursos sao necessarios para se realizarem essas atividades?

Por gque esses recursos S0 Necessarios?

Quais séo os fatores que determinam a utilizagdo desses recursos?
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A partir das respostas a essas perguntas, podem-se fornecer aos gestores informacoes

gue permitem organizar ou reorganizar as atividades empregadas na consecucao dos servicos.

Deve-se considerar ainda que a contabilidade por atividades leva em consideracdo a
organizacdo de Cadeia de Vaor de Porter (1986). Essa cadeia € composta por atividades que
geram valor aos olhos dos clientes e sdo representadas por uma série de inter-relactes

fornecedores/clientes.

Na utilizacgo da contabilidade por atividades, parte-se do Custeio por Atividades paraa
Gestdo por Atividades. Segundo Ching (2001, p. 57), o primeiro “é o processo técnico de
levantamento das atividades, rastreamento dos custos para as atividades e conducéo dessas
atividades para os produtos ou clientes, ja 0 segundo representa o processo que utiliza as
informacfes para gerénciar um negocio”.

Segundo Kaplan (1998), as empresas prestadoras de servicos oferecem, geralmente, um
conjunto altamente diverso de ofertas, ainda considera que, nas empresas prestadoras de
servigos, basicamente todas as despesas podem ser consideradas como indiretas. O custeio
baseado em atividades, conforme Boisvert (1999), convém muito bem para o célculo do custo
dos produtos quando os custos indiretos sdo elevados e é grande a variedade de produtos.
Assim sendo, aimplementacdo do custeio por atividades se justificaria pelo fato de apresentar
uma gama de servicos muito variada e uma alta participagdo dos custos indiretos no montante
dos custos totais.

Observa-se com base nas consideragdes anteriores que esse € um dos pontos que
prescreveriam a Gestdo por Atividades como um possivel e valioso instrumento para as
prestadoras de servigos contébeis financeiros que desgjam operar com empresas industriais de
grande porte.

Em empresas de grande porte, observase que um elevado volume de tarefas
administrativas, financeiras e contabels sdo desenvolvidas, num ambiente de complexidade na

legislacdo. Portanto as prestadoras de servicos tém de lidar com ampla de variedade de fluxos
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de processamento dos servicos, grande nimero de sistemas de informagdo envolvidos. Essas
caracteristicas do processo produtivo e do mercado onde atuam as prestadoras de servigos a
grandes empresas industriais sdo fatores que dificultam a andlise, o controle e a mensuracéo
do desempenho do negdcio de prestacdo de servicos. Além disso, esses fatores tornam dificil
a gestdo do processo produtivo no que tange a implementacdo de novos servicos, ao

incremento da qualidade e a melhoria do desempenho operacional.

Espera—se que a andise, pela delimitacdo dos processos atuais e das atividades que sdo
utilizadas, permita relacionar, de forma mais direta, custo e beneficio dessas atividades para

0s clientes e para 0s socios da prestadora de servicos.

Supbe-se que o0 estudo dos resultados da aplicacdo da gestdo por atividades nos
processos que compdem a prestacdo de servicos contébels e financeiros permita determinar
quais as atividades de um processo tém valor agregado aos olhos dos clientes e quais as

atividades destruidoras de valor para os acionistas.

Desta forma, a questdo que se pretende responder & seria possivel a melhoria no
desempenho das empresas prestadoras de servicos contabeis e financeiros especializadas no

atendimento de grandes empresas industriais, pela utilizacdo da gest&o por atividades?

Para responder a esta questéo, a seguir, definem-se os objetivos geral e especificos, a

metodologia, as limitagdes, 0 escopo e a estrutura deste trabal ho.
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1.2 - Definicdo dos obj etivos

1.2.1- Gerd

Verificar os resultados da utilizacdo da Gestdo por Atividades em empresas que
exploram o0 segmento da terceirizacdo e operam, prestando servicos contébeis e financeiros a

grandes empresas industriais.

1.2.2 - Especificos

Verificar como a Gestéo por Atividades pode ser utilizada como ferramenta
para aproveitamento, pelas prestadoras de servicos contabeis e financeiros,

das oportunidades de negécio surgidas com o processo de terceirizacao.
Realizar estudo de caso que permita a aplicagéo da gestdo por atividades.

Analisar como a aplicacéo da Gestdo por Atividades pode influenciar o
processo de agregacdo de valor aos clientes e acionistas de uma prestadora de

servigos contabeis que atua no mercado das grandes empresas industriais.

Propor aperfeicoamento da gestéo, visando ao incremento da qualidade dos

servigos contabeis e a melhoria no desempenho na consecucao dos servicos.
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1.3 - Procedimentos metodol 6gicos

1.3.1 - Finalidade da pesquisa

Considerando-se 0 objetivo geral deste trabalho, caracteriza-se esta pesquisa como de
finalidade prética ou aplicada ja que, conforme Gil (1995), uma pesquisa pode ter a sua
finalidade caracterizada como pura ou aplicada.

“A pesquisa pura busca o0 progresso da ciéncia, procura desenvolver os
conhecimentos cientificos sem a preocupacéo direta com suas aplicacles e
conseguiéncias préticas. (...) A pesquisa aplicada, por sua vez, apresenta
muitos pontos de contato com a pesguisa pura, pois depende de suas
descobertas e se enriquece com o seu desenvolvimento, todavia tem como
caracteristica fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e
consequiéncias préticas dos conhecimentos’ (Gil, 1995, p. 44).

1.3.2 - Delineamento da pesguisa

O presente trabalho utiliza-se do estudo de caso com enfoque qualitativo e exploratorio

da unidade de pesquisaidentificada a seguir.
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1.3.2.1 - Unidade objeto de estudo

Unidade de Andlise

A unidade de andlise € a Divisdo Gesco pertencente a Business Solutions Ltda., uma

empresa do Grupo Fiat.

Para melhor compreensdo do estudo de caso desta pesquisa, deve-se levar em
consideracdo que a Gesco, para 0 desenvolvimento de seus servicos a grandes empresas
industriais, utiliza-se de um departamento especializado e que neste trabalho é denominado:
Operactes Contabeis de Grandes Empresas Industriais. A titulo de ilustracdo, podem-se citar,
além dessa érea, algumas outras relacionadas a administragdo como a Controladoria. Ou ainda
pode-se mencionar a &rea Comercial, ou ainda a &rea de Metodol ogia.

E a area de Operacdes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais que se pretende

utilizar neste estudo como unidade de observagéo.

Unidade de observacédo

Os processos de consecucdo dos servigos que sdo realizados pela drea de Operacdes
Contabeis de Grandes Empresas Industriais instituem a unidade de observacéo. Para melhor
compreensdo da unidade de observacdo, pode-se dizer que essa area se subdivide em
departamentos especificos. Contabilidade Geral, Portaria e Registro, Contas a Pagar, Contas a
Receber, Tesouraria, Ativo Fixo e Controle Fiscal.

Os departamentos de Portaria e Registro, Contas a Pagar e Tesouraria S80 responsaveis
pelo processo que vai do registro da nota fiscal dos fornecedores dos clientes Gesco até a

contabilizagdo do seu pagamento.
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Os departamentos de Portaria e Registro, Contas a Receber e Tesouraria s&o
responsaveis pelo registro da nota fiscal emitida pelos clientes Gesco até a contabilizacdo do
Seu recebimento.

O departamento de Controle Fiscal é responsavel pelo célculo, pagamento e
contabilizacdo dos impostos (excetuando-se o cédlculo e contabilizacdo do IRPJ e da
Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido), bem como pelo atendimento de todas as
obrigaces acessorias dos clientes da Gesco.

O departamento de Ativo Fixo € responsavel pela gestdo e contabilizacdo de
investimentos, imobilizacbes e diferimentos permanentes e, ainda, pelo caculo e

contabilizag&o das relativas amortizactes, depreciacoes e baixas.

O departamento de Contabilidade Geral € responsavel por integrar, controlar e
monitorar todas as contabilizacbes efetuadas pelos demais departamentos, complementé-|as.

Deve redlizar a producéo e a andlise das demonstracdes contébeis.

Percebe-se, entdo, que a unidade de andlise € uma unidade de negécios bastante
complexa. Essa complexidade € uma caracteristica das prestadoras de servicos contabeis

financeiros a grandes empresas industriais.

1.3.2.2 - Técnicas de coleta de dados

Para a coleta de dados, foi utilizada, principalmente, a analise documental e, em alguns
momentos, realizaram-se entrevistas ndo estruturadas. Para levantamento e classificac@o das

atividades, a andlise documental.
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Os documentos utilizados foram: levantamentos e planilhas contendo descrigbes dos
principais servicos e fungbes desempenhadas; relatérios de custos, relacdo de fungdes e
funcionarios, relatérios de acompanhamento de desempenho nos clientes e dos
departamentos. Esses documentos foram levantados junto aos principais responsaveis pelos
processos de execucdo dos servicos financeiros e contabeis prestados as grandes empresas ou
ainda junto aos departamentos de Custos da Controladoria Gesco. Também foram levantados
documentos preparados pela area de Metodologia que trata dos servicos realizados pela area

determinada na unidade de andlise.

A investigacdo concentrou-se nas questdes relacionadas a identificacéo e a avaliacdo
das atividades que sdo redlizadas a0 longo da cadeia produtiva da &rea de Operacdes
Contébeis de Grandes Empresas Industriais.

Os dados relativos aos custos foram obtidos através de entrevistas ndo estruturadas e de
analise documental na Controladoria da Gesco. Esses dados foram conseguidos com a
recomendacdo da ndo divulgacdo na integra. Outra adverténcia de todos os setores que
forneceram a documentac&o foi a ndo divulgacdo do nome dos clientes Gesco envolvidos na

pesquisa.

1.4 - Limitacoes

Este estudo limita-se aos seguintes aspectos.
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1.4.1 - Quanto a aplicacéo integral do método de custeio ABC

Tendo em vista que a Gesco, no momento de realizacdo deste trabalho, ndo possuia um
sistema de custos com um nivel de informagdes capaz de subsidiar a aplicacéo do método de
custeio por atividades e ndo permitiu, por motivos estratégicos, a utilizacdo dos vaores de
custos contidos em seus relatdrios, ndo foi possivel aplicar o método de forma integral ou

aindailustrar esta aplicacéo utilizando valoresreais.

1.4.2 - Quanto a generalizacao dos resultados

Tendo em vista ser esta pesquisa um estudo de caso de carater exploratorio, pressupde-
se que os resultados alcancados por esta investigacéo tém validade somente para a unidade
objeto deste estudo.

1.5 - Definicao do escopo deste trabalho

A definicéo do escopo consiste principalmente em responder as questdes relacionadas a

finalidade do sistema de gestao proposto e as suas possibilidades de analise.

No caso do Gesco, entende-se que a aplicacdo da gestdo por atividades tem como

principal finalidade suportar decisdes relacionadas ao melhoramento continuo de processos.
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Apresenta-se, nesta pesquisa, uma visdo dos processos executados na Gesco para a
prestacdo dos servigos e se estabelece a relacdo entre eles. Porém, em funcéo do tamanho da
unidade de andlise, decidiu-se restringir o ambito da pesquisa a area de Operacbes Contébels
de Grandes Empresas Industriais conforme mencionado no topico unidade de observacéo.
Isso porque o volume de atividades e de processos executados pela Gesco € muito grande e
nado seria factivel ou Util, para fins desta pesquisa, confrontar a teoria com a realidade de toda

aorganizacao Gesco.

A érea de Operaces Contébeis de Grandes Empresas Industriais presta varios servicos
contébeis e financeiros conforme foi mencionado no tépico “ Unidade de Observacéo”. Porém,
como exemplo de um dos servicos executados nessa &rea, pode-se citar 0 Servico
comercializado com o nome de “General Legder”. Esse pacote de servicos pressupde

essencialmente arealizacdo de:

apuracdo do Imposto de Renda e Contribuicdo Social;

conciliacdo, andlise das contas contébeis e elaboracdo das demonstracdes

contébeis obrigatérias;

elaboracdo, andlise e comunicacdo dos resultados mensais as unidades de

controle centralizado das controladoras;

elaboracdo de relatérios de acompanhamento do realizado X previsto;

auditorias internas dos fluxos contabeis e preparacdo de relatérios gerenciais

para empresas controladoras dos clientes.

A aplicacdo da Gestdo por Atividades na unidade de observacdo escolhida pode servir

como analise piloto para suportar a possivel aplicacéo da referida Gestdo nos demais setores.
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Pode ainda servir paratornar mais transparente a relacdo de transferéncia de processos
de empresas industriais para a prestadora por meio da delimitagdo dos servigos que foram ou
serdo contratados e daquel es que séo efetivamente prestados.

Dessa forma, ndo se pretende, com esta pesquisa, desenvolver um novo sistema de
custeio para Gesco, porém identificar se as questBes e dados considerados pela Gestdo por

Atividades podem melhorar o processo de consecucao dos servicos qualitativamente.

1.6 - Estrutura do trabalho

Este trabalho, a partir do capitulo dois, € estruturado da seguinte forma:

Capitulo dois — Fundamentacdo tedrica, no qual se demonstram sucintamente 0s
conceitos relacionados a contabilidade como sistema de informagdo. Abordam-se o0s aspectos
do fendbmeno da terceirizacdo ja que a unidade de andlise esta inserida nesse contexto. E,
tratando-se do conceito de empresa como sequéncia de atividades, aborda o custeio por
atividades (ABC) como instrumento formador da base de dados Util a Gestdo por Atividades
(ABM). Este capitulo expBe os conceitos relativos a gestdo ABM, determinando sua
influéncia sobre as empresas prestadoras de servicos. Neste capitulo, propde-se ainda, com
base na fundamentacdo tedrica apresentada, uma metodologia de implementacdo da

ferramenta gestéo por atividades.

Capitulo trés — Estudo de caso, no qual se apresenta a Gesco como divisdo da empresa
Business Solutions do Brasil Ltda., integrante do grupo Fiat, que atua no mercado da
terceirizacdo, assumindo atividades transferidas por grandes empresas industriais. Este
capitulo aborda questes relacionadas a0 processo de consecucdo de servicos contabeis e

financeiros realizados na area, denominada Operacbes Contabeis de Grandes Empresas
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Industriais, pertencente a Gesco. llustra-se uma das atuais metodologias utilizadas para a
apuracdo dos custos na Gesco. Apresenta-se a gestdo por atividades, mais especificamente a
etapa de andlise de atividades como ferramenta para a tomada de decisdo. Busca-se, também,
apresentar a aplicacdo da andlise de atividades no caso especifico da érea de Operacdes
Contabeis de Grandes Empresas Industriais. Para tanto se realiza um levantamento das
principais atividades, dos respectivos direcionadores e da integracdo dessas atividades com as
empresas que transferiram os servicos a Gesco. llustra-se uma das aplicagdes do custeio e
alguns resultados obtidos com a aplicacdo da andlise por atividades na unidade de andlise em
questdo. Apresentam-se as principais conclusdes a respeito dos beneficios da aplicacdo da
gestdo por atividades na area de OperacOes Contébeis de Grandes Empresas Industriais da

Gesco.

Capitulo quatro — Conclusbes e recomendagdes, no qual se relatam as principais
constatagbes sobre os impactos sobre a qualidade e o desempenho dos servicos prestados a
grandes empresas industriais provocados pela utilizagdo da gestdo por atividades e os
aconsel hamentos considerados pertinentes.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo expdem-se os conceitos rel acionados aos objetivos da dissertacdo. Inicia
com a abordagem do conceito e dos objetivos da contabilidade como sistema de informagao.
Em seguida, trata do processo de terceirizagdo. Discorre sobre as principais diferencas entre
0s sistemas de contabilidade financeira tradiciona e os atuais sistemas de gestdo e
contabilidade por atividades. Expde os conceitos do método de custeio por atividades (ABC)
e, por fim, trata da Gestéo por Atividades (ABM), sua relacdo com empresas prestadoras de
servicos e dos seus potenciais beneficios para que empresas prestadoras de servigos contébeis
a grandes empresas industriais aproveitem as oportunidades de negécio geradas a partir da
terceirizacdo. Trata também de uma metodologia de implementacdo da ferramenta gestéo por
atividades.

2.1 - Grandes empresasindustriais

Tendo em vista 0 que objetiva este trabalho, cabe definir qual o critério utilizado paraa
classificagdo de grande, média, pequenae microempresa. Os principios utilizados para a
classificagdo das empresas brasileiras, por dimensdo, normalmente sdo agquel es adotados pelas

entidades relacionadas a estudos e pesquisas das empresas como: IBGE, SEBRAE, BNDES.

Essas classificacOes, dentre outros inlmeros critérios, podem basear-se em
faturamento, lucro, ou numero de empregados. No presente trabalho, adota-se aguela
fundamentada nos métodos utilizados pelo SEBRAE que classifica as empresas, para fins de

pesquisa, pelo nimero de empregados:
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microempresa: para a industria, até 19 empregados, no comeércio/servico, até 09

empregados;

pequena empresa: para a industria, de 20 até 99 empregados, no

comércio/servicos, de 10 a 49 empregados,

média empresa: para a indlstria, de 100 a 499 empregados, no

comércio/servicos, de 50 a 99 empregados,

grande empresa: na industria, acima de 499 empregados e N0 COMErcio/servicos,

mais de 99 empregados.

A divisdo Gesco que € objeto do estudo de caso que é tratado no préximo capitulo atua
no mercado das grandes empresas industriais e, segundo a classificagdo do Sebrae, pode ser
considerada uma grande empresa de servicos. E a maioria de seus clientes sdo industrias com

mais de 499 empregados.

2.2 - Contabilidade como sistema de infor macao.

Entende-se a Contabilidade como um “(...) conjunto de conhecimentos sistematizados
com principios e normas proprias’ “(...) e, na acepcdo ampla do conceito de ciéncia, umas das

ciéncias econébmicas e administrativas’. (Franco, 1996, p. 19).

Desta forma, a contabilidade caracteriza-se como uma ciéncia socia aplicada e tem
como objeto o patriménio das entidades contébeis. “O patrimbnio é o objeto da

Contabilidade, isto é, sobre ele se exercem as fungbes contabeis, para alcance de suas
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finalidades” (Franco, 1996, p. 21). Conforme Marion (1998), entidade contabil € toda a

pessoa fisica ou juridica paraaqua € mantida a contabilidade.

O campo de aplicacdo da ciéncia contabil estende-se a todas as empresas de pegueno,
médio e grande porte, com ou sem fins lucrativos, de direito publico ou privado, “ Seu campo
de aplicacdo € o das entidades econdmico-administrativas, sgjam de fins lucrativos ou nao”
(Franco, 1996, p. 20).

O objeto da contabilidade €, portanto, o patriménio das entidades. Segundo Franco
(1996), a ciéncia contabil vai registrar, classificar, demonstrar e analisar todos os fendmenos

gue ocorrem no patriménio das entidades.

A ciéncia contébil tem como principa finalidade o fornecimento de informacdes e
orientagdes aos gestores que, subsidiados, podem tomar decisdes. Em outras palavras, a
finalidade da contabilidade &

“Assegurar 0 controle do patrimonio administrado, pelo fornecimento de
informactes e orientagdo — necessarias & tomada de decisbes — sobre a
composicdo e as variages patrimoniais, bem como sobre o resultado das
atividades econémicas desenvolvidas pela entidade para alcancar seus fins,
gue podem ser lucrativos ou meramente ideais (sociais, culturais, esportivos,
beneficentes ou outros)” (Franco, 1996, p.21).

ParaMarion (1998, p. 27)

“(...), a contabilidade € o grande instrumento que auxilia a administragéo a
tomar decisdes. Na verdade, ela coleta todos os dados econdmicos,
mensurando-o0s e sumariando-os em forma de relatérios ou de comunicados,
gue contribuem sobremaneira para atomada de deciséo”.
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Conforme ludicibus (1995), o objetivo basico da ciéncia contabil é fornecer informacéo
econdmica que sgja relevante e suficiente para que o usuario possa tomar decisdes com
seguranca, isso implica o conhecimento do modelo de decisdo dos usuarios e de seus
objetivos para que, a partir dai, sgja possivel desenhar um conjunto de informacdes

pertinentes.

Pode-se dizer, entdo, que a contabilidade, como ciéncia, consiste, para todos os efeitos,
em um sistema de informagcdo que deve fornecer aos gestores fundamentos para seus

julgamentos e tomadas de deciséo.

Marion (1998, p.128), corrobora esse conceito quando afirma que a “contabilidade
pode ser considerada como sistema de informac&o destinado a prover seus usuarios de dados
para gjuda-los atomar decisao”.

O conceito de sistema de informagdo tratado por Stair (1998, p. 11) se encaixa no
procedimento contébil em que um sistema de informac3o é definido da seguinte forma: “ E
uma série de elementos ou componentes inter-relacionados que coletam (entrada),
manipulam e armazenam (processo), disseminam (saida) os dados e informacfes e fornecem

um mecanismo de feedback” .

Riccio (1989) define o sistema de informag&o como uma ferramenta ou um instrumento
de uso do gerente em favor da organizagdo. Sendo assim, esse instrumento devera ser flexivel
e adequar-se a organizacdo de acordo com arealidade, culturae o momento vivenciado.

Considerada como sistema de informagdo, a contabilidade, para ser efetiva e
tempestiva, devera respeitar 0s objetivos que se pretendem alcancar para a empresa com a

utilizacdo dessa ferramenta.

Outra consideracdo importante é a diferenciacéo entre dado e informagdo, essa
distincdo apesar de subjetiva é essencial. Para Hendriksen & Breda (1999, p. 137),
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“A contabilidade faz uma distingdo geral relevante entre dado e informag&o.
Os dados podem ser definidos como mensuragdes ou descricdes de objetivos
ou eventos. Se estes dados ja sdo conhecidos ou ndo interessam a pessoa a
guem sdo comunicados, ndo podem ser considerados como informagdo. A
informacdo pode ser definida como um dado (ou conjunto de dados) que
provoca efeito surpresa na pessoa que a recebe. Além disso, ela deve reduzir
incerteza, comunicar uma mensagem, ter um valor superior ao seu custo e
ser capaz, potencialmente, de evocar uma resposta do tomador de decisao”.

O dado ndo representa, portanto, algo Gtil ou aplicavel ao usuario que o recebe
enquanto que a informagdo deve representar utilidade e oportunidade para o processo de
decisdo. Na prestacéo de servigos contébels a grandes empresas, tendo em vista a adocéo de
sistemas de informac&o computadorizados para a producéo e distribuicdo de demonstrativos, é
comum a existéncia das ditas informacfes que, na realidade, representam meros dados sem

utilidade e com ato custo de obtenc&o, processamento, distribuicéo e arquivamento.

O sistema de informacdo contébil pode ser dividido em dois segmentos conforme o

destinatério das informagdes e, por consequéncia, conforme as finalidades do sistema.

2.2.1 - Sistema de informagao contabil financeiro tradicional

O sistema de informacdo contébil financeiro tradicional ocupa-se da prestacdo de

informagdes a usuarios externos a entidade contabil paraa qual se realiza a contabilidade.

Segundo Boisvert (1999, p. 17), “O principal papel da contabilidade financeira € o de
informar a terceiros sobre a posi¢céo financeira da empresa em um dado momento e sobre os
resultados al cangados ao longo do ultimo exercicio”.
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Esse segmento do sistema de informagdo contabil € o responsavel por classificar
registrar, compilar e elaborar informagdes, normal mente exigidas e orientadas pela legislacéo,
as entidades externas como, por exemplo: governo, sindicatos, acionistas, entidades de

financiamento e tantas outras que compdem o ambiente externo a organizacao.

As demonstracfes contdbeis produzidas por esse sistema que atendem a finalidade de
informar a terceiros sdo e€laboradas de acordo com os principios de contabilidade
universalmente aceitos. O respeito a esses principios € fundamental para garantir a
compreensdo e a comunicabilidade das informagdes constantes nas demonstracdes contabeis

a0s usuarios externos que séo heterogéneos.

Pode-se dizer entdo que os principios contabeis sdo restri¢cbes que tornam os produtos
do sistema de informagdes financeiras pouco flexiveis. Porém ndo se pode afirmar que essas
informagdes ndo atendem a finalidade da contabilidade, sendo apenas insuficientes para

satisfazer as necessidades do usuario interno.

Para Boisvert (1999, p. 18),

“esse modelo de contabilidade financeira € bem adequado ao objetivo de
informar a terceiros. Com efeito, pelos principios da objetividade e da
fidelidade dainformac&o contabil, a contabilidade financeira deve informar a
terceiros todos os recursos consumidos e todos os bens e servicos fabricados
ao longo de determinado periodo.”

Boisvert (1999) propde ainda que as demonstracfes contdbeis, produzidas pela
contabilidade financeira, tratam do que foi realizado (o resultado) e do que existe em
determinada data no patriménio (o balango patrimonial). Seus demonstrativos ndo tratam o
que poderia ser e, desta forma, ndo fornecem pardmetros para andlise dos processos de

transformac&o aos gestores da organizagao.
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Normalmente, os servicos de obtencéo de informagdes relacionadas com os sistemas de
contabilidade financeira apresentam-se como aqueles que podem ser mais facilmente
transferidos a terceiros. Tavez pelo fato de que o produto desse sistema € historicamente

divulgado tanto para usuarios externos quanto para usuarios internos.

2.2.2 - Contabilidade gerencial como sistema de informagéo

A resposta € objeto da contabilidade gerencial ja que, segundo Boisvert (1999, p. 18),
“A contabilidade de gestdo tem por finalidade produzir informacdes Uteis aos gestores. Essas
informagdes deverdo permitir a eles reduzir os custos e melhorar a performance da empresa.

Eladeve estimular areflexdo”.

Para ludicibus (1998, p.21),

“a contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficiamente, como
um enfoque especial conferido a vérias técnicas e procedimentos contabeis
j& conhecidos e tratados da contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na andlise financeira e de balancos etc., colocados numa perspectiva
diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacdo e classificagdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes
das entidades em seu processo decisorio. A contabilidade gerencial, num
sentido mais profundo, esta voltada Unica e exclusvamente para a
administragdo da empresa, procurando suprir informacfes que se encaixem
de maneira vélida e efetiva no model o decisorio do administrador”.

Ainda conforme Boisvert (1999), a contabilidade de gestdo tem a finadidade de

conduzir os administradores na realizacdo da missdo organizacional da forma mais eficaz
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possivel. Isto se da pelo fornecimento de informacdes que deverdo ser capazes de orientar 0

administrador estratégica e operacionalmente.

Dessa forma, estabel ecem-se os destinatérios da contabilidade gerencial como sendo os
gestores da organizacdo. Assim, tendo entdo por principais usuarios 0s gestores e como
finalidade a tomada de decisdo estratégica e operacional, a contabilidade gerencia néo se

deixa limitar pelos principios contabeis geralmente aceitos.

Vale dizer que, conforme Atkinson, et a (2000), o processo de descentralizacdo é
indispensavel para que se garanta 0 sucesso da organizacdo no atual ambiente competitivo e
exige a divulgacdo de informagéo pertinente, financeira e ndo financeira, a todo o corpo

funcional, ja que o processo de tomada de decisdes deve ocorrer de forma descentralizada.

Padoveze (1998) enuncia outras diferencas entre a contabilidade financeira e a
gerencial, em que a contabilidade de gestdo ou gerencia se diferencia da contabilidade
financeira tradiciona no que tange aos usuarios dos demonstrativos, objetivos destes
demonstrativos, tipos disponibilizados, periodicidade, valor dos registros dos custos, estoques
e outros gastos (observando ou ndo ao principio de custo origina como base de valor),
utilizacdo de bases de mensuracdo constantes nos relatérios (observando ou ndo o principio
denominador comum monetario), outras limitacdes impostas pelos principios, caracteristicas

das informacdes disponibilizadas, perspectiva dos demonstrativos.

E ainda, para Atkinson, et a (2000), a contabilidade financeira se diferencia da
gerencial no que tange a clientela, propdsito, data, restrigdes, tipo de informacao, natureza da

informacao e escopo.

As grandes empresas industriais, por desempenharem um papel econdmico e socia de
grande impacto, sdo intensamente fiscalizadas pelo governo, sindicatos e outros inumeraveis
Orgdos externos a entidade. Sendo assim, observa-se que os relatérios produzidos pela

contabilidade financeira sdo imprescindiveis para suportar as exigéncias legais. Informacdes
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produzidas pela contabilidade financeira, em desrespeito as exigéncias dos destinatarios,

podem acarretar multas e complicagdes de toda ordem.

Por outro lado, os gestores das grandes empresas industriais valem-se, para a realizagéo
do controle estratégico e operacional, de informacdes fornecidas pela contabilidade de gestéo.
O modo de obtencdo dessas informagbes possui maior flexibilidade, e elas se adaptam com
maior facilidade as necessidades da gestdo e controle determinadas pelo ambiente de
negocios. Para Padovese (1998, p. 65), “ A contabilidade se caracteriza, essencialmente, por

ser a ciéncia do controle” .

Em razdo do apresentado, percebe-se que a contabilidade, mesmo sendo uma atividade
de apoio para as grandes empresas industriais, representa uma ferramenta estratégica com
grande impacto sobre os rumos do empreendimento e, sendo assim, repassar essas operacoes a

terceiros, pode representar uma vantagem competitiva ou um risco.

Quanto as empresas prestadoras de servicos contabeis e financeiros, a mesmas,
também, necessitam de todas as ferramentas disponibilizadas pela contabilidade de gestéo e
que, segundo Boisvert (1999), visam produzir informacfes Uteis aos administradores que
estimulem a reflexdo. Sendo que esta informagdo deve possibilitar a reducéo de custos e

melhorar o desempenho da empresa.

Ainda segundo Boivert (1999, p. 19), “A contabilidade de gestdo visa a modelar as
atividades da empresa, enquanto a contabilidade financeira focaliza insumos e produtos’. A
contabilidade de gestdo parte do pressuposto de que a organizacdo da empresa realiza um
conjunto de atividades de apoio e da cadeia de valor. Conforme Porter (1986), esta cadeia é
composta por uma série de atividades que geram valor aos olhos dos clientes e sdo
representadas por inter-relacbes fornecedores-clientes. Como resultado da cadeia das
atividades, tém-se os bens ou servigos. Boivert (1999) afirma que a finalidade da

contabilidade por atividades é a andlise das atividades envolvidas no processo produtivo.
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A contabilidade de Gest&o se traduz na contabilidade por atividades. A contabilidade
por atividades através do custeio por atividades (ABC) e da gestdo por atividades (ABM),
possibilita as empresas prestadoras de servicos a utilizacdo das informacfes fornecidas pelos
sistemas de custos para a tomada de decisdo. Isto representa uma vantagem em relacdo aos
sistemas tradicionais de custos que foram desenhados, como ja mencionado, a partir da
realidade industrial.

Para Brinsom (1996, p. 62), “contabilidade por atividades € um processo de
acumulacéo e rastreamento de custos e de dados de desempenho para as atividades da
empresa, proporcionando o feedback dos resultados reais comparados com o custo planejado,
parainiciar agdes corretivas sempre que necessario. E uma ferramenta para entendimento dos
custos’.

As atividades possibilitam uma conexdo mais efetiva entre o plangjamento e o controle.

“A contabilidade por atividades fornece uma estrutura légica que assegura
gue o sistema de controle — representado pelos sistemas de contabilidade de
custos e medicdo de desempenho — é consistente com os sistemas de
plangjamento. As atividades formam o denominador comum que liga os
processos de plangjamento e controle. Numa abordagem de gerenciamento
de atividades, os sistemas de apoio as decisfes da empresa e de custo
gerencial seriam baseados em atividades” (Brimson, 1996, p. 91).

A contabilidade por atividades torna mais eficaz o gerenciamento do ciclo de vida dos
produtos e servicos. Os sistemas de gestédo tradicionais, em funcdo do conservadorismo,
tendem a contabilizar custos de engenharia com a pré-producéo e melhorias de produtos na
medida em que estes sdo incorridos. Estes servicos geralmente serdo apropriados
proporcionamente a medidas de volume. Produtos que requeiram maior dedicacdo da
engenharia e que apresente para a sua producéo baixas medidas de volume, terdo seu custo

distorcido. “ A contabilidade por atividades identifica os custos das modificacbes de
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engenharia para o produto para o qual a modificacdo esta sendo feita” (Brimson, 1996, p.
92).

2.3 - Terceirizacdo da Contabilidade

Pode-se definir aterceirizagdo como um processo de transferéncia de atividades de uma
organizagdo, consideradas como de apoio. Como exemplo, tomando-se uma empresa
industrial, sdo atividades de apoio 0s processos. contabilidade, recursos humanos,
informatica, dentre outros. Entende-se por atividade de apoio aquelas que suportam as

atividades primarias que compdem a cadeia de valor conforme definido por Porter (1986).

Conforme Giosa (1997, p.14), compreende-se o0 fendbmeno da terceirizagdo como “um
processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se
estabelece uma relagdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas

essencia mente ligadas ao negdcio em que atua.”

De acordo com Brasil (1993), a terceirizacdo, fato também conhecido no meio
empresarial por outsourcing, representa um processo de transferéncias de funcbes de uma

empresa origem que podem ser realizadas por outras empresas destino.

Leite (1997, p. 14) define a terceirizagdo: “trata-se de transferéncia, para terceiros, de

parte das atividades de uma empresa.”

O ponto de convergéncia de todas essas consideracdes € que a terceirizacdo € a
transferéncia de atividades ou processos de uma determinada organizacdo a outra. Esta
transferéncia pode apresentar-se com o0s mais variados objetivos estratégicos. Dentre os quais
0 mais imediato seria aquele de reduzir custos pela diminuicdo do pessoa diretamente

vinculado a organizacdo que terceiriza. Entdo, terceirizando as atividades de apoio, as
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empresas esperam diminuir imediatamente os encargos e as acfes trabalhistas. Além deste
potencial beneficio, outro seria decorrente da expectativa de que, ao terceirizar-se uma
atividade sazonal, a organizacdo poderia eliminar os custos de ociosidade relativos a esta
atividade.

Além desses beneficios, outras vantagens potenciais podem ser acrescentadas segundo
Borinelli (1998, p.20):

“1- a empresa passa a concentrar esforgos e preocupagdes somente em suas
atividades;

2 - 0s custos fixos passam a ser variaveis, ou sgja, ndo havera necessidade de
manter uma estrutura para a fabricagdo de produtos ou a redlizacdo de
Servicos;

3 - 0s produtos ou servicos terceirizados passaréo a ser feitos por empresas
especializadas, as quais, geralmente, confeccionam os produtos ou servigos
com significativa redugdo de custos e melhoria da qualidade;

4 - criam-se parcerias entre empresas;

5 - 0 enxugamento de grandes organi zagOes ineficientes.”

Considerando-se o citado no paragrafo anterior, percebe-se que, além da possibilidade
de reducdo de custos, o processo de terceirizacdo pode trazer beneficios adicionais aquelas

organizagoes.

Para que se alcancem, porém, os beneficios esperados pela estratégia da terceirizacéo, é
necessario o estabelecimento de uma relacéo de parceria entre empresa tomadora dos servicos
terceirizados e a prestadora destes servicos que deve deter o dominio dos servicos
terceirizados, ou sgja, é condicdo minima a sua especializacdo no processo em que pretende

prestar servigos. A especializacdo visa agarantir a qualidade dos servicos e a continuidade.
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Na atualidade, as grandes empresas industriais ou ja se utilizam desta estratégia,
motivadas inicialmente pela reducéo dos custos ou demonstram interesse em terceirizar varios
processos ndo relacionados ao seu negdcio principal. Para estas organizagdes, tendo em vista
a dimensdo de sua estrutura administrativa e o volume de tarefas relacionadas, é ainda mais
evidente a necessidade de que o processo de terceirizacdo ocorra com o melhor critério,
principalmente no que se refere ao grau de parceria e especializagdo esperada da empresa

“tercara’.

Com relacdo a terceirizacdo das atividades de contabilidade, deve-se considerar que,
tendo em vista a finalidade de informar correta e oportunamente, a terceirizacdo da
contabilidade, considerando-se a importancia de um sistema de informagéo, pode apresentar
maiores riscos as grandes empresas industriais quando ndo for bem sucedida. Isto ocorre
devido ao fato de que as grandes organizacOes industriais, pelas proprias caracteristicas,
suportam seu processo de gestdo pelos sistemas de informacdo existentes, dentre eles o de

informacao contabil.

Para que prestadoras de servicos contébeis aproveitem as oportunidades e se protegjam
dos riscos de negécio gerados a partir do fenbmeno da terceirizacdo em grandes empresas
industriais, torna-se necessario administrar o empreendimento da forma mais eficaz e
competitiva possivel. E, para tanto, a empresa prestadora deve desenvolver servigos sem
incorrer em custos proibitivos que inviabilizem a atividade.

O sucesso de um empreendimento duradouro depende da capacidade de seus gestores
tomarem decisdes adequadas no momento oportuno e para as empresas prestadoras de
servigos contabeis a grandes empresas industriais ndo é diferente. Portanto possuir um sistema
de informacOes capaz de subsidiar a tomada de decisdo € condi¢do basica para a satisfacdo

dos clientes e dos sdcios financiadores do empreendimento.

Portanto, para que sega possivel estabelecer o sistema mas adequado ao
aproveitamento dos negécios gerados pelo processo da terceirizagdo, convém tratar das
principais abordagens rel ativas aos sistemas de gestéo conhecidos.



2.4 - Sistemastradicionais de custos

“A analise de um sistema de custos pode ser efetuada sob dois pontos de
vista. No primeiro, analisamos se o tipo de informagéo gerada é adequado as
necessidades da empresa e quais seriam as informagfes importantes que
deveriam ser fornecidas.

Essa discusséo esta intimamente relacionada com os objetivos do sistema,
pois arelevancia das informagdes depende de sua finalidade. Assim, o que é
importante para uma decisdo pode ndo ser valido para outra. A andlise do
sistema, sob este enfoque, sera denominada principio de custeio”. (Bornia,
2002, p. 51).

Ainda segundo 0 mesmo autor leva-se em consideracdo a operacionalizacdo do sistema
de custeio, ou sgja, como os dados serdo processados. métodos de custeio.

Sendo o objeto da ciéncia contébil o estudo do patriménio e suas variagles, a formacéo

dos custos e seus efeitos sobre o patriménio tomam significativaimportancia.

A questdo de custeio proporciona resposta a uma das exigéncias da manutencdo de

competitividade: a eficiente e eficaz gestdo dos custos.

A contabilidade tradicional de custos surgiu, conforme Martins (2000), como resposta a
necessidade das empresas nascidas com a Revolucédo Industrial de valorizar os estoques e 0s
custos das vendas. Com a passagem da era mercantilista para a era industrial, os estoques e 0s
custos das vendas passaram a ser compostos por fatores de produgdo utilizados ao invés de
mercadorias.

De acordo com Brimson (1996, p. 23), “(...) 0s sistemas convencionais de contabilidade

de custos foram desenhados para épocas anteriores, quando a méao-de-obra direta e os
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materiais eram os fatores de producdo predominantes, a tecnologia era estével, as despesas

indiretas apoiavam o processo produtivo e existia um nimero limitado de produtos’.

Ainda segundo Brimson (1996), o principal objetivo da contabilidade de custos era a

valorizacdo dos estoques e o calculo dos custos dos produtos vendidos.

Sendo assim, para a época em que foram desenhados os sistemas convencionais de
custos, suportavam a maxima do processo produtivo: maximizar a utilizacdo de méo-de-obra
e dos equipamentos empregados neste processo. Era a utilizagdo ineficiente de méo-de-obra,

equipamentos e matéria-prima gque provocavam os desperdicios.

Conforme Brimsom (1996, p. 24), “Os sistemas convencionais de contabilidade de
custos pressupdem que 0s produtos e seu correspondente volume de producdo causam 0s
custos’. Ainda segundo Brimsom (1996), como o item central dos sistemas de custos € o
produto considerado individualmente, classificaram-se os custos em diretos e indiretos em
relacdo a este produto. Custos diretos sdo itens de custos que podem ser identificados
especificamente com um Unico objeto de custo (bem ou servigo).Custos indiretos sdo aqueles
comuns a um conjunto multiplo de objetos de custo e ndo diretamente identificaveis a tais

objetos em periodo especifico de tempo.

Outra classificagdo é a oriunda da divisdo entre os ditos custos fixos e custos variaveis.
Serdo fixos quando, considerado um horizonte de tempo, ndo variarem em relacéo ao nivel de
producdo e variaveis quando, considerado este mesmo horizonte de tempo, variarem em

relacdo ao nivel de producéo.
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2.4.1 - Principio de custeio por absorcéo

Segundo Ching (2001, p.29), entende-se por custeio total ou por absor¢éo o custeio
“(...) em que os custos variaveis sdo atribuidos aos produtos mais uma alocacdo dos custos
fixos de produgdo. A lucratividade do produto concentra-se na margem bruta: receita de
venda menos custo variavel menos custo fixo”.

Por este método de custeio, os custos diretos e indiretos séo alocados aos produtos e
servicos. Sendo que os custos indiretos podem ser apropriados aos produtos ou servicos por
meio de rateios. Quando isso ocorre, este método podem acontecer grandes distorcles
provocadas por alocacfes enganosas e arbitrarias.

Por estar de acordo com os principios de contabilidade geralmente aceitos, este método
de custeio é vaido para informar usuérios externos a organizacdo. Por exemplo: o Fisco
brasileiro, que exige a absor¢do plena dos custos por forca da legislagdo fiscal. Porém este
método pode ser considerado inadequado para o fornecimento de informacdes para a tomada
de decisdo, uma vez que, como mencionado, os critérios de rateio utilizados podem apresentar

arbitrariedade pessoal, reduzindo a acuracia dos custos.

2.4.2 - Principio de custeio direto ou variavel

Segundo Ching (2001, p.29), o custeio direto consiste “(...) em gue 0s custos variaveis
sd0 atribuidos aos produtos e os custos fixos sdo tratados como custos do periodo. A
lucratividade do produto concentra-se na margem de contribuic¢&o: receita de venda menos
custo variavel”.
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Para Martins (2000, p. 216), “Com base, portanto, no custeio direto ou custeio variavel,
SO sdo alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados
como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado: para os estoques s vao, como

consequéncia, custos variaveis’.

Este método de custeio ndo atende as exigéncias legais por ndo respeitar 0s principios
contabeis de competéncia e confrontagdo das despesas com as receitas, 0s quais determinam
que se redlize a apropriagdo das receitas e delas se diminuam todas as despesas e custos

relacionados para a consecucdo desta mesma receita naquel e periodo.

O método de custeio direto permite a andlise da margem de contribuicdo unitéria,

calculada pelo preco de venda da unidade subtraido deste o custo variavel unitério.

Porém para Kaplan (1998, p.14), “Os sistemas de custeio direto sdo adequados se 0s
custos indiretos e de apoio ignorados representarem uma pequena fracéo dos custos totais ou
se, como alegam os defensores do custeio direto, forem todos custos “fixos’. Considera-se

ainda que os custos podem ser semivariaveis.

2.4.3 - Principio de custeio por Absor¢éo Ideal

A idéia que resume este principio de custeio € que “no custeio por absorcdo ideal, todos
0s custos também sdo computados como custos dos produtos. Contudo, os custos rel acionados
com insumos usados de forma néo-€ficiente (desperdicios) ndo sdo alocados aos produtos’.
(Bornia, 2002, pg. 56).

O objetivo deste principio é a utilizacdo das informacfes para efetuar o controle de

custos e implementar um processo de melhoria continua nas organi zagoes.
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2.4.4 - Insuficiéncia dos sistemas de custeio tradicionais

Os dsistemas de custeio tradicionais apresentam-se insuficientes para atender a
necessidade atual de informacbes de carater gerencial ja que, conforme Brimsom (1996,
p.24), “ Os sistemas tradicionais de contabilidade de custos fornecem poucas informagoes a

respeito das fontes de vantagens competitivas’ .

A utilizacdo de um sistema de custo mais acurado e preciso pode representar uma
vantagem competitiva para as empresas modernas na medida que habilita as mesmas a
visualizagdo da relacéo entre os custos dos recursos indiretos empregados na consecucdo dos
Servigos ou produtos e os respectivos servigos ou produtos. Sendo assim um sistema mais
acurado e preciso proporciona a informacdo de custos a qualificacdo da utilidade para a
tomada de decisdo. Assim, uma determinada informacéo de custos por ser mais precisa e
acurada fornece melhores condices para que o gestor tome decisdes quanto a politica de
precos dos produtos e servicos, por exemplo. Ou ainda, com base numainformagéo de custos
mais precisa e acurada o administrador poderia identificar quais os produtos de maior
rentabilidade.

Brimsom (1996, p. 24) afirma que, nos sistemas tradicionais de custeio “(...), 0 custo
dos produtos torna-se distorcido quando as atividades indiretas, ndo relacionadas com o

volume de producdo, aumentam significativamente”.

“A principal critica aos métodos convencionais reside nos critérios aleatérios para
rateio dos custos indiretos aos produtos e aos centros de responsabilidade. Sdo critérios
inexatos, que podem resultar em significativas distor¢des na apuracdo dos efetivos custos dos
produtos’ (Perez Jr, Oliveira e Costa 1999, p. 225).

Para Boisvert (1999, p. 11), “(...) quando h& uma gama diversificada de produtos, ou

guando o tamanho dos lotes € muito variavel, os modelos tradicionais oferecem resultados
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pouco representativos da realidade porque o consumo de recursos para a realizacdo das

atividades ndo € proporcional ao volume dos produtos’.

Conforme Brimson (1996), os administradores, ao depararem com a imprecisdo dos
sistemas tradicionais de custos, s8o motivados a tomar medidas que inibem o aperfeicoamento
da producéo.Pelas informagdes fornecidas pelos sistemas de custeio tradicionals, os gerentes
concentram seus esforcos na gestéo da alocacao e a absorcéo dos custos indiretos ao invés de
buscarem medidas que melhorem o desempenho operacional e eliminem os desperdicios.

Outro aspecto que caracteriza a insuficiéncia dos sistemas de custos tradicionais € o0
fato de que este sistema divide, de forma rigida, a administracdo de uma empresa em
departamentos especializados, atribuindo-lhes responsabilidade. Para tais departamentos, so
estabel ecidos orcamentos que estimam recursos necessarios para a realizagdo das operacdes
por determinado periodo. Os resultados alcancados sdo estabelecidos a partir da comparacéo
entre valor orcado e redlizado efetivamente pelas administracbes. Em geral quando estes
resultados s&0 negativos, com custo muito alto ou despesas reais maiores gque as despesas
orcadas, os administradores tendem a tomar medidas muitas vezes contraproducentes.

Conforme Brimson (1996, p.25), “ (...) os sistemas tradicionais de custo n&o fornecem
informacdes adequadas para identificar as causas do custo” . Ainda segundo Brinsom (1996,
p.25), “quando os lucros diminuem ou desaparecem, as empresas geralmente reagem
“apertando os cintos’ de maneira errada e no local errado. As abordagens comuns incluem:

- Reducdo gera no orcamento de todos os departamentos.

- Congelamento dos salarios.

- Congelamento de todas as atividades indiretas.

- Antecipacdo de aposentadoria.
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- Congelamento de admissdes.

- Congelamento de investimentos.

Estes esforcos bem intencionados estéo destinados ao fracasso; “ geram um ciclo auto-

alimentado de decadéncia competitiva” .

Conforme Ching (2001), as acles tomadas pelos gestores, que visam ao corte e a
reducédo de custos, baseadas por informagdes dos sistemas de custos tradicionais, tém apenas

efeito em curto prazo, porém apresentam consequiéncias desastrosas no médio prazo.

Outro argumento tratado por Ching (2001) é: o resultado de determinado departamento
ndo € necessariamente o melhor pelo fato de as despesas reais serem menores que as despesas
orcadas. Isto significa apenas que o departamento em questdo gastou menos, o que dai ndo se
conclui que foi o0 mais eficaz. Este departamento pode ter deixado de aproveitar oportunidades

gue incrementariam os resultados futuros da empresa simplesmente para respeitar os limites

orcados.

E, ainda, a andlise vertica proporcionada pela tradicional comparacdo: orcado X
realizado “(...) sO nos informa gque determinada despesa representa um percentual sobre as
vendas e gque pode estar melhor ou pior percentuamente que no orgcamento. E mais nada’
Ching (2001, p. 29)"!

Para Boisvert (1999, p. 12), “(...) os modelos tradicionais induzem freqientemente os
administradores a0 erro, em vez de orientalos efetivamente para as possibilidades de

melhoria do desempenho da empresa’.

Brimson (1996) afirma que, aém de os sistemas tradicionais de custeio apresentarem
nimeros distorcidos e agregados com base em padrées de comportamento equivocado, sua
informacdo chega muito tarde para permitir a tomada de medidas que propiciem as

modificacbes necessarias para concorrer em um ambiente competitivo e dinamico.
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Para Brimson (1996, p 26),

“Os sistemas tradicionais de contabilidade ndo fornecem visdo clara da
forma como os custos e lucros mudam a medida que o volume das atividades
aumenta ou diminui. Assim, ndo sdo bastante (teis para 0s gerentes que
precisam avdiar dternativas de vendas, marketing ou producdo, que
envolvam diferentes niveis de atividade”.

Finalmente, quanto aos sistemas tradicionais de custos, conclui-se que, conforme Ching

(2001, p. 29),

“O controle de custos concentra-se nos custos resultantes, agueles que
aparecem nas demonstractes financeiras, e ndo nos fatores que originam os
custos. Os custos ndo sdo meramente incorridos (esponténeos), eles sdo
causados! E é nos fatores geradores de custos que os administradores
deveriam concentrar suas atencoes (...)".

2.5- O método de custeio ABC

“O ABC talvez sgja, hoje, o0 mais famoso método de custos no mundo. No entanto,

talvez também sgja o0 que é apresentado de forma mais confusa e diversificada na literatura’.

(Bornia, 2002, p. 119)
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Ainda de acordo com esse autor as principais diferencas entre o ABC e os sistemas
tradicionais de custos existem principalmente no que diz respeito a quais informagdes sdo
obtidas e para que sdo utilizadas ou seja: no que diz respeito aos principios.

A nocdo inicial fundamental é a compreensdo de que o empreendimento se configura
como uma sequéncia de atividades que se inter-relacionam e produzem produtos e servicos.

Esta nocéo é praticamente o conceito de Porter relativo a cadeia de valor.

Para tornar mais clara essa nocédo, tome-se Atkinsom, Kaplan, Banker e Y oung (2000)
gue consideram gue se pode pensar na empresa como uma sequéncia de atividades cujo

resultado € um bem ou servico entregue ao cliente.

Também Porter (1986) afirma que uma seqliéncia de atividades que cria um bem ou
servigo pode ser compreendida por uma cadeia de valor desde que a atividade acrescente

valor segundo o cliente, ao produto ou ao servico.

Uma vez esclarecidos estes conceitos, torna-se mais inteligivel a compreensdo do

€sCcopo e objetivos do método de custeio ABC.

De acordo com Nakagawa (1994), no Brasil, as pesquisas e estudos relativos ao ABC
tiveram inicio, em 1989, no Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de
Economia, Administracéo e Contabilidade da USP.

Kaplan e Cooper (1999) consideram que o ABC é um instrumento de gestdo que
proporciona as organizagcdes um panorama mais claro de sua economia interna e externa. Ou
sgja, com a implementacdo do método, o0s custos passam a ser mais conhecidos e podem

sofrer politicas de reducdo ou permitir a melhoria dos processos.

Para Martins (2000), o custeio baseado em atividades € uma metodol ogia que busca um
alto grau de reducéo das distor¢oes provocadas pelatradicional arbitragem das bases de rateio

dos custos indiretos.
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Conforme Nakagawa (1994), o ABC né&o representa um sistema de acumulacdo de
custos para atender as finalidades da contabilidade financeira ja que ndo visa a producédo dos
demonstrativos contabeis obrigatérios exigidos pelas leis de direito privado.

Nakagawa (1994, P. 29) ainda considera que “(...) o ABC € um novo método de andlise
de custos que busca “rastrear” 0s gastos de uma empresa para analisar € monitorar as diversas
rotas de consumo de recursos “diretamente identificiveis’ com suas atividades mais
relevantes e destas para os produtos e servigos’

Enquanto os métodos tradicionais de custeio admitem que os recursos ou fatores
produtivos sdo consumidos pelos produtos e servicos desenvolvidos por uma organizagéo, a
contabilidade por atividades pressupde que sdo as atividades realizadas para consecucdo
destes mesmos produtos e servicos € que consomem oS recursos. “ As atividades, e ndo o0s

objetos de custo, consomem os recursos’ (Boivert, 1999, p. 25).

Para Ching (2001, p. 41), “ABC é um método de rastrear 0s custos de um negoécio ou
departamento para as atividades redlizadas e de verificar como estas atividades estdo
relacionadas para a geracdo de receitas e consumo dos recursos’.

O ABC, conforme Nakagawa (1994, p. 40), “Tratase de uma metodologia
desenvolvida para facilitar a andlise estratégica de custos relacionados com as atividades que
mais impactam o consumo de recursos de uma empresa’. Sao objeto de andlise, no ABC, os
aspectos quantitativos, as relacfes de causa e efeito, eficiéncia e eficacia determinadas pela

forma com que os recursos sdo consumidos pelas atividades mais relevantes.

Como se pode perceber das definices destes diversos autores, ndo € possivel entender
0 método de custeio ABC sem conhecer a definicdo de atividades. Pode-se definir uma
atividade como o elemento que compde a cadeia de valor e 0 conjunto de atividades de apoio.
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Para Boisvert (1999, p. 27), “séo as atividades que definem os processos. Um processo
€ uma cadeia de atividades que se estende desde os fornecedores aos clientes, necessaria para

fornecer um bem ou servigo”.

Sobre a Optica da andlise estratégica de custos, Boisvert (1999) afirma que as atividades

respondem ao questionamento: por que os custos se realizaram?

Segundo Brimson (1996), atividade é a combinacdo de métodos, pessoas, materiais,
tecnologia e ambiente para a producdo de um produto ou servico. A atividade identifica o

modo como o tempo € empregado por uma empresa e 0s resultados do processo.

Por conseguiéncia, gerénciar uma organizacdo, com vista a consecucao da sua missao,
significara gerénciar as atividades que esta realiza. Gerénciar atividades produz efeitos
diversos da geréncia de recursos proporcionada pel os sistemas tradicionais de custeio.

Brimson (1996, p. 62) comenta que “o0 ponto inicial para gerénciar atividades é
entender 0s recursos corretamente atribuidos as atividades atuais existentes (custo da
atividade), o volume de sua producdo (medida da atividade) e qudo bem a atividade é
realizada (medida de desempenho)”. As atividades irdo converter recursos em produtos e
servicos. Sendo assim, descrevem como uma empresa utiliza seus recursos e tempo nessa

CONSECUGAD.

Como integrantes dos processos desenvolvidos em uma organizacdo para a Consecucao
dos produtos e servicos, as atividades inter-relacionam-se. Sendo assim, Nakagawa (1994)
considera que sd0 0s eventos gque dao inicio as atividades que se materializam em transacoes.
Esses eventos sdo os chamados “componentes de entrada da atividade” e disparam sua

EXecucao.

Alguns conceitos relacionados as atividades, dentro dos processos de negdcios e

fungdes, podem ser entendidos conforme apresentado por Ching (2001) conforme segue:
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Ching (2001) apresenta a atividade na sua forma mas simples, ou sga, o

processamento de uma transagao que esta relacionado com o0s seguintes conceitos :

- entrada, sdo as transacoes que, substituindo eventos e atividades, disparam as
atividades e dao inicio as atividades. N& se confundem com 0s recursos
requeridos pela atividade;

atividade define-se como aquilo que é realizado pelas pessoas e sistemas dentro

de um processo;

recursos compreendem a entrada fisica de elementos necessarios a execucdo de

uma atividade, por exemplo, pessoas, tecnologia, materias,

saida, formada pelo produto ou servico obtido por uma atividade;

gerador de custo representa o conjunto de fatores que tem influéncia direta no

Custo e na execucao da atividade;

medida de atividade estabelece a dimensdo quantificavel para a saida de uma

atividade, ou sgja, quantas vezes foi efetuada determinada atividade;

processo de negdcio é definido como uma rede de atividades que estabelecem

relacdes de interdependénciaentre si.

As atividades podem ser classificadas com a finalidade de facilitar a sua andlise.
Conforme Brimson (1996), podem ser classificadas em repetitivas e ndo repetitivas, primérias
e secundérias. Atividade repetitiva é aguela que a empresa realiza continuamente e, como tal,
representa uma area definida de responsabilidade por ter relacdo com insumos, producéo e
processamentos consistentes. Ja a atividade ndo repetitiva € Unica e, portanto, demanda o
gerenciamento por projetos. Necessitam de uma abordagem mais analitica. Quanto as
atividades primarias ou secundérias, pode-se dizer que a atividade primaria esta relacionada
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diretamente com a finaidade de determinada unidade produtiva, contribuindo para a
consecucao de sua missdo. Seu produto final serd sempre utilizado fora da organizac&o ou por
outra unidade da organizacdo. A atividade secundaria € a de suporte ou apoio a realizacdo das
atividades primérias, portanto aquelas sdo consumidas por estas. A proporcdo entre as
atividades primarias e as secundérias pode determinar a existéncia de burocratizagdo da

empresa.

2.5.1 - O método ABC e as empresas de servicos

Apesar de os estudos do método de custeio ABC terem-se iniciado pelas empresas
industriais, sua aplicacdo estendeu-se, com grande sucesso, até as empresas prestadoras de

Servicos.

Para Kaplan e Cooper (1998), quanto mais especifico um produto, maior sera a
demanda de esforcos pela organizagéo, fato presente na empresa prestadora de servigos uma
vez que tende a oferecer uma gama variada de servicos e busca atender diferentes niveis de
exigéncias dos seus clientes. Portanto € de grande importancia a avaliagcdo continua do retorno
das linhas de produtos oferecidos para a correta tomada de decisdes quanto a prego,
qualidade, criagdo de novos servicos e encerramento de linhas de servigos que ndo contribuem

para o a cance dos objetivos da organizaco.

Ao contrério do que ocorre nas empresas fabris, para uma empresa de servigos, néo é
possivel efetuar o controle de qualidade ao final do processo produtivo. A qualidade é

avaliada pelo cliente durante a consecucéo do servico.

Observa-se, a partir dai, que é fundamental conhecer o processo produtivo e atuar sobre

ele antecipadamente, eliminando-se desperdicios e erros. O conhecimento do processo
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produtivo é um dos atributos da contabilidade por atividades, pois, conforme Boisvert (1999,
p. 19), “(...) o objetivo da contabilidade por atividade é precisamente tornar possivel a
analise das atividades envolvidas no processo produtivo (...)" .

Ainda segundo Boisvert (1999, p. 29), “a representacdo por processos evidencia a
representacdo da empresa em varios nivels. Cada processo é subdividido em atividades e cada

atividade pode ser subdividida em outras atividades mais especificas’.

Como ja mencionado, para Brimson (1996), as atividades sd0 0 que as pessoas fazem
dentro de uma organizagdo e modificar algo significa modificar as atividades realizadas pelas

paS.

Em sintese, as empresas prestadoras de servicos podem beneficiar-se do custeio por
atividades de duas formas principais. Uma delas € pela gestédo mais eficaz de custos, tendo em
vista que o ABC respeita a diversidade de linhas de servicos oferecidos. Este beneficio esta
diretamente relacionado ao método de custeio ABC. A outra forma de beneficio é aquela
inerente a andlise de atividades que sdo readlizadas pela empresa na consecucdo dos seus
servigos que pode permitir a eliminagdo de desperdicios e a reformulagdo dos processos
produtivos. E um beneficio que existe em decorréncia da aplicacio deste método uma vez que
ele permite aformacdo de um banco de dados relativos as atividades que fundamenta a gestéo
baseada em atividades (ABM).
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2.6 - A gestao por atividades

2.6.1 - Gestdo baseada em numeros e gestdo baseada em atividades

Conforme Nakagawa (1994, p. 23),

“(...) Os modelos de gestdo que predominavam até o fim da década dos anos
70, entre os quais alguns autores dao mais destague a0 modelo Ford,
privilegiavam quase exclusivamente a exatiddo dos numeros. Nenhum
executivo discutia negdcios e seus desempenhos sem ter em mao relatorios
densamente preenchidos com dados estatisticos e financeiros precisos, na
suposicdo de que representavam adequadamente os eventos, objetos e
transagBes da empresa. Esta €, ainda hoje, uma prética bastante difundida; é
a chamada gest&o baseada em nimeros (MBN — Management By Numbers)”.

A gestdo baseada em nimeros comegou a sofrer criticas, conforme Nakagawa (1994),

pel as seguintes razdes.

Percebeu-se que 0s nimeros contidos nos demonstrativos financeiros nem sempre
representavam adequadamente os esforcos demandados pela diversidade de produtos e
complexidade dos processos de empresas inseridas em um ambiente de avancadas tecnologias

da informacéo.

Descobriu-se que os nimeros contidos nos relatorios financeiros ndo apresentavam um
grau de acurécia que possibilitasse a explicacdo de como 0s recursos eram consumidos no

processo produtivo.
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Constatou-se que o MBN, apesar de favorecer a explicacdo das variagbes de
eficiéncias, se considerados alguns parametros e padrdes, ndo criava condi¢cdes ou motivava
suficientemente a mudanca da cultura organizacional para se eliminarem desperdicios e

buscar-se 0 aperfeicoamento continuo.

Ainda segundo Nakagawa (1994), a gestdo por nimeros estd centrada na busca da
exatiddo, fundamentando a competicdo pela busca da reducdo dos custos. Sabe-se que,
atualmente, a garantia de estratégias competitivas vai muito além da reducdo dos custos. A

prética do modelo de gestéo de Ford tornou amplamente divulgado este modelo.

Quanto a gestéo baseada em atividades, Nakagawa (1994) afirma que a divulgacéo do
modelo chamado Toyota possibilitou o conhecimento de uma nova pratica de gestdo de
negocios que auxiliaria o aperfeicoamento do entdo tradicional MBN. Nakagawa (1994)
refere-se a gestéo baseada em atividades.

Para Nakagawa (1994, p. 24), “a gestdo baseada em atividades (ABM) € também
conhecida como focused management , exatamente porque permite aos gestores a Visao
focalizada (ssmulténea) dos problemas que ocorrem em nivel operacional, relacionados com a
criagdo de valor para os clientes (internos e externos), e dos que ocorrem em nivel de decisdes

de natureza econdmica, relacionados com a otimizacao de retornos para os investidores'.

Para Nakagawa (1994), a gestdo baseada em atividades ndo exclui a baseada em
nimeros. Estas formas de gestdo se completam uma vez que a MBN se preocupa com a
exatiddo dos nimeros, e a ABM se concentra na acurécia dos nimeros contidos nos relatorios.
As duas formas podem estabelecer uma sinergia, proporcionando maior integracdo entre a

producéo e a controladoria.
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2.6.2 - Conceito e principios da gestéo baseada em atividades

Segundo Ching (2001, p. 57), “Enquanto o ABC € 0 processo técnico ou a mecanica
para levantamento das atividades, rastreamento dos custos para as atividades e condugdo
dessas atividades para produtos, clientes; 0 ABM é um processo que utiliza as informagdes

geradas pelo ABC para gerénciar umaempresa ou negocio”.

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999) afirma que a Gestdo por Atividades é uma forma de
buscar exceléncia no atendimento das necessidades e expectativas dos clientes internos e

externos, proporcionando o melhor retorno possivel para osinvestidores.

Ching (2001), atribui a0 ABM a eficacia quanto ao gerenciamento dos processos pela
anadlise do valor do processo, da melhoria do tempo do ciclo operaciona e da reducdo de

desperdicios e duplicidades.

Assim, 0 ABM pode consistir na reducdo de custos pela minimizagdo ou eliminagéo de
atividades que n&o agregam valor e pelafocalizacéo nos fatores de geracdo de custos.

A gestdo baseada em atividades pode ser utilizada para o estabelecimento de medidas
de desempenho pelo balanceamento e melhoria da eficiéncia, da produtividade e da eficacia
O ABM podera ser utilizado ainda como ferramenta de orcamento, estabelecendo a previsao
orcamentéria e plangjando 0s recursos necessarios, tomando-se por base as atividades (Ching,
2001).

Conforme o mesmo autor, a gestdo baseada em atividades possui 0s seguintes

principios bésicos:

1. Oscustos ndo ocorrem espontaneamente, eles sdo causados.
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2. Gerénciar as atividades e ndo 0s recursos e custos. Este principio constitui no
principal diferencial entre a gestdo tradicional de custos e a baseada em
atividades.

3. Focdizar aquilo que origina a demanda por recursos, ou segja, os fatores
geradores de custos, tomando-se acdes para diminuir ou eliminar estes fatores

geradores de custos.

4. Direcionar as atividades em funcéo do cliente, questionando sempre se o cliente

paga ou pagaria pela atividade que se esta desenvolvendo.

5. Otimizar os processos, reduzindo o nimero de atividades, tendo em vista o

atendimento dos requisitos de agilidade, menor custo e maior qualidade.

6. Procurar reduzir ou e€liminar as atividades que ndo agregam valor,

desnecessérias ou duplicadas.

7. Méehorar continuamente as atividades.

8. Executar as atividades consideradas corretas de forma continua.

9. O objetivo do gestor deve ser redlizar a atividade correta o que € bem diferente

de fazer a atividade do jeito certo.

Para que seja possivel compreender a Gestao por Atividades é necessario entender por
que uma gestdo que visa a acuracia se concentra nas atividades. O proximo topico trata deste
tema.
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2.6.3 - Porque a gestéo € baseada em atividades

Para Brimson (1996, p. 83), “as atividades constituem uma base poderosa para
administrar uma empresa. As diversas caracteristicas das atividades tornam-nas uma poderosa

ferramenta gerencial”.

As atividades s80 as acoes realizadas pela empresa e, portanto, como afirma Brimson
(1996, p.83), “um sistema gerencial estruturado em atividades assegura que os planos sgjam

transmitidos para 0 nivel em gue as acdes possam ser tomadas’.

Conforme Brimson (1996), pode-se afirmar que, quanto aos custos dos produtos
baseados em atividades, estes se tornam mais acurados. Isto ocorre pelo rastreamento das

atividades aos produtos com base no consumo.

A atividade permite corrigir a origem dos custos ao invés de controlar seus efeitos. Para
influenciar a origem dos custos, a gestdo por atividades controla os geradores de custos, que
sd0 os fatores que provocam efetivamente custo nas atividades. Desta forma as atividades

evidenciam os pontos geradores de custo, indicando onde agbes devem ser tomadas.

As atividades tornam mais simples a avaliagdo de dternativas na gestdo. A
determinacdo do custo e do desempenho de uma atividade possibilita a comparagdo com
outros departamentos ou empresas que desenvolvem a mesma atividade. “ A contabilidade por
atividades avalia as atividades de uma empresa para determinar se estdo sendo
desempenhadas com eficacia de custos em comparacdo com alternativas tanto internas
guanto externas’ (Brimson, 1996 p. 86).

As atividades podem focar a estratégia empresarial. Como as atividades sdo o0 que as
organizacOes fazem e 0s objetivos estratégicos representam 0 que as organizagdes querem

conclui-se que a Gestdo por Atividades permite a verificacdo entre o que a empresa vem
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fazendo ou vai fazer e seus objetivos estratégicos. “ O gerenciamento das atividades e do mix
de produtos escolhidos para venda deve ser avaliado continuamente para assegurar gque as
atividades contribuem para o atingimento dos objetivos empresariais. A estruturacdo fraca
das atividades da empresa conduz a perdas de prazos, projetos inacabados, clientes

decepcionados e custo que ndo agregam valor” (Brimson, 1996, p. 87);

Atividades incrementam a melhoria continua, tendo em vista que a gestdo
fundamentada identifica aquelas que ndo agregam valor para a missdo da organizagdo. Esta
identificacéo serve de base para a realizacdo do processo de melhoria continua. Pela analise
de atividades, pode-se determinar se elas séo redundantes, duplicadas ou causam desperdicio.
Conhecer bem uma atividade é a base para decidir se ela deve ser eliminada ou melhorada.” A
contabilidade por atividades fornece informacdes cruciais a melhoria continua. Gera grande
guantidade de informacdes a respeito das atividades operacionais que 0s gerentes podem
utilizar para eliminar desperdicios’ (Brimson, 1996, p.88). Assim, a andlise de atividades
pode contribuir para a melhoria continua, eliminando ou criando novas atividades dentro do
processo de negdcio que melhor atenda a misséo organizacional.

As atividades compatibilizam com o gerenciamento da qualidade total, entendido como
fazer as coisas certas na primeira vez e trabalhar na melhoria continua. Conforme ja
mencionado, as empresas de servicos tém a qualidade auferida no momento mesmo da
execucdo, portanto fazer as coisas certas da primeira vez torna-se imprescindivel para garantir
a visibilidade da qualidade dos servicos. Além disto, a teoria da qualidade total considera
necessario o tratamento de todas as funcdes da organizacéo sob a forma de processos, com 0
objetivo de melhoré-los continuamente. Sendo assim , como as atividades sdo 0s componentes
de um processo, melhorar processos significa aperfeicoar atividades.

A gestéo baseada em atividades € eficaz em custos. Conforme Brimson (1996, p. 89),
“um sistema de administracdo de custos deve ser tdo complexo quanto necessario para
alcancar os beneficios requeridos, mas ndo tdo simples que deixe de fornecer informagéo
suficiente para apoiar a exceléncia empresarial”. Por dividir o ambiente de negécios em
atividades individuais, a gestéo baseada em atividade simplifica seu entendimento. Por tratar
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cada atividade relevante, a medida que o processo de negdcios evolui, esse sistema pode
acompanhar estas mudancas. Para Brimson (1996, p. 89), “a contabilidade por atividades
pode ser aplicada a uma empresa inteira, as suas operacdes de fabricacdo, a um departamento
ou a uma célula de trabalho. O foco na atividade permite um sistema de gerenciamento
flexivel de custo, que desacopla a estrutura da organizacéo das funcdes desempenhadas’. Este
desacoplar das atividades propicia um processo de acumulacdo de custos mais adaptavel e
mais flexivel a suportar variados objetivos de demonstracao.

As atividades, por representarem o que as pessoas realizam dentro de uma organizagéo,
comunicam de forma mais genérica. Sendo assim, tanto 0os engenheiros como o0 pessoal
administrativo ou da producdo podem compreender, com maior facilidade, os dados
trabalhados e demonstrados pela contabilidade. Reportando as atividades, a contabilidade
permite identificacdo dos custos, valores e metas com as tarefas e préticas cotidianas da

realidade operativa de toda empresa.

A gestdo baseada em atividades complementa as medidas de desempenho financeiro
com aquelas de desempenho ndo financeiro. As organizagoes devem gerénciar os aspectos
ndo financeiros na consecucdo da missdo organizativa. A preocupacdo com tempo de
execucdo, qualidade dos produtos e servicos de primeira e nivel de flexibilidade dos processos
empresarias ndo pode ser atendida por demonstrativos que contenham informagdes
exclusvamente financeiras. A gestdo baseada em atividades fornece informagdes que
permitem a avaliagéo do desempenho ndo financeiro. Neste trabalho, uma das questdes que se
procura responder € se a aplicagdo da gestédo baseada em atividades pode contribuir para o
incremento da qualidade de uma empresa prestadora de servicos. “Um sistema de
contabilidade por atividades propicia um meio para avaliar o desempenho total de uma
atividade, incluido tempo, qualidade e flexibilidade” (Brimson, 1996, p. 91).

O conhecimento das atividades e dos processos onde estas sdo realizadas permite a
identificacéo das interdependéncias. Tendo em vista que a consecucdo de Sservigos e produtos
envolve uma série de processos e estes processos agrupam uma serie de atividades inter-
relacionadas, o baixo desempenho na realizacdo de uma atividade no inicio do processo pode
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implicar, de forma grave, no desempenho de outra atividade pertencente a um momento
posterior. A gestdo baseada em atividades “(...) fornece visdo do desempenho de uma
atividade, realcando sua ligagcdo com as atividades que causam sua execucao, de forma que a

acado corretiva possa ser aplicada a causa original do custo” (Brimson, 1996, p. 92);

A tomada de decisdes é suportada de forma mais efetiva quando se aplica a gestéo por
atividades. As informacOes fornecidas pela gestdo por atividades, por demonstrar varios
aspectos do que vem ocorrendo na organizagcdo durante a consecucao dos servicos e produtos,

aumenta a base informativa que podera ser utilizada pel os gestores.

“A contabilidade por atividades propicia informacfes que déo um quadro
realista do impacto de uma variedade de decisfes sobre 0 consumo corrente
de uma atividade. Isto auxilia os gerentes a determinar o mix da linha de
producdo, preco, desenvolvimento de uma estratégia de fabricar/comprar,
avaliar novas tecnologias e tomar outras decisdes importantes’ (Brimson,
1996, p. 93).

Em sintese gerir uma organizacéo baseada nas atividades garante que o plangamento
sgja transmitido ao nivel operacional das acbes facilitando a compreensdo das metas.
Identifica as causas dos desperdicios e as possibilidades de melhoria através do conhecimento
dos geradores de custos. Permite a melhoria permanente ou continua por demonstrar aos
gestores e executores das operacles, 0s processos e as atividades envolvidas. A andlise das
atividades favorece a eliminagéo de trabalhos de correcdo, a criagdo de atividades que
agregam valor aos olhos dos clientes e acionistas 0 redesenho dos processos.
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2.6.4 - Vantagens proporcionadas pelas novas visdes disponibilizadas
pela gestdo baseada em atividades

A gestdo baseada em atividades (ABM) disponibiliza novas fontes de informagéo em
relacdo aos sistemas tradicionais de custos. O gestor, através do uso destas informagdes que
identificam o comportamento dos custos, passa a ter condicOes de exercer controle sobre
estes.

Para Ching (2001) estas possibilidades se traduzem nas novas visdes proporcionadas
pela gestdo baseada em atividades, quais sgjam: visdo de andlise de linhas de produtos e
servigos, visdo de andlise de clientes, visdo de analise organizacional e visdo de andlise de

processos de negocios.

Quanto a visdo de andlise das linhas de produtos ou servigos pode-se dizer que a gestéo
por atividades possibilita 0 entendimento de como 0s recursos s&o consumidos na consecucdo
de um servico ou na elaboracdo de um produto. Isto se da pelo fato de que o ABM se
fundamenta no custeio por atividades que considera as diversas atividades indispensaveis a
producdo de um produto ou servigo. No ABC os custos sdo relacionados a um determinado
produto ou servico através das medidas de atividade ou de saida de acordo com as atividades
gue sdo consumidas por estes produtos ou servicos. Ocorre no custeio por atividades o que se
denomina alocacdo por rastreamento. No custeio tradicional tal visdo ndo seria possivel
porque 0s recursos que ndo sdo relacionados diretamente com a producéo sdo aocados em

base a critérios subjetivos de rateio.

A implantacdo do custeio por atividades “estabelece um denominador comum
(atividades) entre a contabilidade de custos, mensuracdo de desempenho e gestédo de
investimento”. (Perez Jr, Oliveira e Costa, 1999, p. 240).
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Para Ching (2001, p. 69),

" ... 0 enfoque baseado em atividades reconhece a diversidade do consumo de
recursos e a complexidade do produto. O enfoque baseado em atividades
reconhece tantas quantas forem necessarias as medidas de atividade para
cada produto. Os produtos que ddo origem a muitas movimentagdes de
pallets, testes de laboratério, emissdo de pedidos de compra, inspecao,
nimero de bateladas etc. sdo custeados adequadamente e ndo mais segundo
um critério de alocag&o Unico”.

O custeio baseado em atividades reconhece como fontes de complexidade do custo de
um produto ou servico aguelas que sdo relacionadas. ao desenho do produto (ou nivel de um
Servico), ao processo de compras, ao processo produtivo, ao volume e atipologia dos clientes.
O rastreamento dos custos permite 0 estabelecimento do impacto da complexidade de um

produto e servigo sob seu respectivo custo.

Outra visao proporcionada pela gestéo por atividades, tratada por esse autor, € a viséo
da andlise de clientes. As modernas filosofias de gestdo apontam como fator competitivo, o
foco e a orientacdo dos negdcios, pautada nas necessidades e expectativas dos clientes. Torna-
se entdo fundamental obter informagdes corretas e oportunas a respeito das relacbes entre a
empresa e sua clientela. Porém é comum observar, nas organizacfes, 0 surgimento de
problemas como conseqiiéncia de informagdes inadequadas a respeito dos clientes, dentre
estes problemas, o autor mencionado anteriormente ressalta: negdcios ndo rentaveis
estabelecidos com a clientela. Ocasionados pelo desconhecimento dos custos adicionais
relativos ao atendimento das exigéncias especificas do cliente; negocios realizados através de
canais de distribuicdo que ndo apresentam rentabilidade em decorréncia da ignorancia quanto
aos custos adicionais relativos ao aproveitamento dos mesmos; incremento da demanda por
produtos e servicos especificos para o0 cliente ou aumento de servicos adicionais. Este

fenbmeno ocorre em funcdo da impossibilidade dos sistemas tradicionais de relacionarem o
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incremento dos custos ao produto e, portanto, dificulta o efeito destes custos sobre 0 prego de

vendas do mesmo.

Pode-se entender o processo de personalizagdo como a capacidade de tratar de forma
singular para cada cliente. Personalizar implicara necessariamente em custos especificos e
estes devem ser conhecidos pelas empresas para que as mesmas possam repassa-los aos
clientes. Mesmo quando ndo se possa repassar 0s custos da personalizagdo aos clientes €
importante que a organizagdo possa determina-los para estabelecer com o cliente um nivel
adeguado de servicos ou ainda demonstrar o custo beneficio entre seu produto e servico e o da

concorréncia

De acordo com Ching (2001, p.74), se obtém a rentabilidade por pedido de um
determinado cliente quando “o lucro de cada produto que compde o pedido de venda deve se
somado. Do lucro total sdo subtraidos os custos das atividades de processar o pedido. Estas
atividades compreendem o processo estratégico de atendimento do pedido do cliente, desde o
recebimento do pedido, seu processamento, até que o produto cheque ao cliente”. Subtraidos
estes custos deverdo ser deduzidos os custos das atividades que sdo executadas para a

manutencao do cliente em questdo. Este resultado demonstra a rentabilidade do cliente.

O enfoque baseado nas atividades reflete com maior clareza 0 que ocorre na
organizacdo para a satisfacdo dos interesses de cada cliente, pois, conforme Ching (2001, p.
75) “ 0 enfoque baseado em atividades reconhece a diversidade do consumo de recursos para

cada cliente’ .

Ainda segundo esse autor, outra Vvisdo proporcionada pela gestdo baseada em
atividades: a visdo da andlise organizacional. Esta visdo proporciona as condicdes para que se
reporte os custos de forma funcional, para o aprimoramento da capacidade de criagcéo e
agregacéo de valor. Permite ainda, a busca de oportunidades de melhoria de custos, a
eliminacdo ou diminuicdo das ineficiéncias, identifica os fatores geradores de custos e aforma
de influencialos bem como a selecdo das atividades que ndo geram ou agregam valor aos
olhos do cliente. Para prestadoras de servicos contébels e financeiros a grandes empresas,
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percebe-se que, em funcéo do nivel de exigéncia dos clientes e do alto volume de atividades
desenvolvidas, a utilizacdo da andlise organizacional é umas das ferramentas de gestéo que

podem ser empregadas.

A visdo da andlise organizaciona proporcionada pela gestdo por atividades se realiza
através da analise das atividades e da valorizacdo destas atividades. Uma empresa prestadora
de servicos, para manter suas operagdes, realiza um nimero de atividades que possuem como
finalidade exclusiva, a satisfacdo de sua demanda interna. Ja em outros casos a realizacdo de
atividades estara ligada ao atendimento das demandas dos seus clientes, essas serdo as
atividades conhecidas como as que agregam valor aos olhos dos clientes. No caso da gestéo
por atividades, a andlise organizacional, parte do conhecimento, da classificacdo e da
valorizacdo das atividades mais significativas componentes de uma érea funcional, processo
ou departamento. “ A analise organizacional pode focalizar inicialmente uma area funcional
daempresa(...)” (Ching, 2001, p.76).

Ching (2001, p. 76) afirma que o “levantamento de todas as atividades da area
pesquisada por meio de entrevistas com o pessoal operacional ou de questionarios que lhe sdo
entregues. Permite identificar o que ndo estd sendo realizado corretamente, suas causas, 0S
fatores que déo origem &s atividades, a freqliéncia destes fatores, as medidas de cada atividade

etc’.

Para Brimson (1996, p. 95), “a andlise de atividades conduz ao gerenciamento por
atividade. Gerenciamento por atividade consiste na organizacdo eficaz e consistente das
atividades da empresa para utilizar seus recursos da melhor forma possivel, visando alcancar
seus objetivos. A intencdo é transformar as operacOes didrias mal plangjadas e determinadas

externamente em atividades orientadas a metas e sistematicamente plangjadas’.

Ainda conforme Brimson (1996), com qualquer técnica de andlise que venha a ser
empregada o importante é identificar a natureza das atividades, as transacfes que disparam as

atividades (fatores geradores de custos).
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Para Ching (2001), apds o levantamento das atividades, existem duas questfes que
devem ser respondidas pela andlise das atividades, sdo elas: Por que existe a necessidade de
determinada atividade? Esta atividade adiciona valor para o cliente ou para a empresa?

Essas respostas permitem o levantamento da proporcionalidade entre as atividades que

agregam valor e aguelas que ndo agregam valor.

Brimson (1996, p. 98) ainda acrescenta que “a andlise de atividades preocupa-se com
fatos — informagdes a respeito de atividades, e ndo de empregados individuais. Uma excelente
andlise de atividades deve ser o resultado de uma andlise completa, ou ndo sera confiavel
como fonte objetiva de informacdo. A atividade deve ser considerada como uma “caixa
preta’, e andlise da atividade deve preocupar-se com o que ela faz, ndo como o modo como

funciona.

O préximo passo seria a identificacdo dos fatores geradores de custo das atividades
levantadas e classificadas, e a determinacdo do grau de influéncia que a administracdo pode
exercer sobre 0s mesmos, sgja para reduzir sua incidéncia ou eliminalos. De acordo com
Ching (2001, p.77) “convencionalmente, dizse que o nivel de influéncia é alto se
conseguimos eliminar os fatores no periodo de até um ano; médio se os eiminamos no

periodo entre um e dois anos e baixo se os influenciamos num periodo acima de dois anos” .

Como resultado da valorizagdo das atividades deve ser produzida uma lista dos fatores
geradores de custos, com a classificagdo da influéncia que se tem sobre os mesmos. O citado
autor acrescenta que as agoes e medidas tomadas pela gestdo devem dar preferencialmente
enfrentar, nesta ordem: as atividades sem valor agregado de alta influéncia, no sentido de
elimina-las para melhorar a eficacia da area funcional; as atividades de valor agregado de alta
influncia, com objetivo de aprimoralas melhorando a eficiéncia da area funciona; as
atividades que ndo adicionam valor de média influéncia; as atividades que adicionam valor de

média influéncia; as atividades que ndo agregam valor de baixainfluéncia.
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Em resumo, andlise por atividades produz informagdes a respeito do que esta ocorrendo
na organizacdo durante 0 processo de obtencdo de produtos e servicos permitindo ao
administrador focar e orientar as medidas que visem a melhoria da qualidade e do

desempenho, e areducéo dos custos.

Por fim, a Ultima visdo apresentada: a visdo da analise de processo do negécio. Por
formar um denominador comum entre diversas areas funcionais e gerentes, as atividades

viabilizam a gestdo por processos.

Para Ching (2001, p. 78), “uma gestdo eficaz por processos pode contribuir

significativamente para a melhoria do desempenho em trés areas distintas’:

“. Méehoria da qualidade para o cliente final pode ser obtida através do
entendimento das relagfes interfuncionais e entre processo e seus efeitos e
impactos sobre o cliente. Esta melhoria da qualidade pode ocorrer no
produto ou servigo prestado ou em ambos e medida pela satisfagdo do
cliente

- Melhoria da eficacia pelo entendimento dos processos existentes e sua
revisdo critica, visando a eliminar ou reduzir &reas de desperdicio. Esta
melhoria da eficacia € medida pela reducéo de custo obtida e ou reducéo de
tempo de ciclo do processo;

- Vantagem competitiva por meio da gestdo de processos para criar e
sustentar uma posi¢do competitiva em que todos os funciondrios enxerguem
a empresa por processos e nao por fungdes. Esta vantagem competitiva é
medida pelo aumento da participacdo da empresa no mercado e conquista de
nichos impenetraveis para a concorréncia’;

Pela gestéo de processos, é possivel perceber quais contribuem de forma mais efetiva
para a consecucao dos objetivos da empresa. Pode-se dizer ainda que uma das condicdes para
aorganizagado ser capaz de agregar valor aos “olhos’ dos clientes e aos “olhos’ dos acionistas,

€ a aplicacdo da melhoria permanente dos processos de negdcio. As necessidades dos clientes
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evoluem com o passar do tempo, portanto a orientagcdo focada no cliente determina que os

processos devem ser reavaliados constantemente.

No caso das empresas prestadoras de servicos contdbeis as grandes empresas
industriais, a necessidade de adaptacao as novas exigéncias ocorre com uma freqiiéncia muito
maior gque nas médias e pequenas empresas. Deve-se esse fato a caracteristica do mercado
onde as grandes empresas industriais atuam, que é geralmente marcado por forte concorréncia
e pela influéncia imediata das medidas politicas, econdmicas e fiscais adotadas.Sendo assim,
novas exigéncias internas e externas as empresas industriais de grande porte surgem exigindo
capacidade de adaptacdo pelas prestadoras de servicos contdbeis, devendo providenciar o

redesenho de processos.

Ainda segundo o ultimo autor, devem ser considerados trés niveis numa gestéo por
processos. Sdo eles: o nivel de atividade, o nivel do processo ou, entre atividades, nivel entre

[Processos.

Sendo que, por nivel de atividade, entende-se aquele em que as atividades el ementos de
um processo sd0 executadas. Nivel de processos € aguele que se refere ao nivel entre as
atividades realizadas em um processo e para Ching (2001, p.80) “ é no nivel do processo ou
entre as atividades em que se realiza seu redesenho que deve ocorrer a andlise critica de
todas as atividades que comp&em o processo de negécio, visando a simplifica-lo em termos
de burocracia, flexibilidade, reducéo de custos e ganho em seu tempo do ciclo” .

Completa ainda afirmando gque a andlise critica entre atividades pressupde a resposta
aos seguintes guestionamentos. que evento da inicio a uma atividade, quais 0S recursos
necessarios para a realizacdo de uma atividade, qual o produto final de uma atividade, que
atividades subsequientes séo disparadas com o produto de uma atividade e quais os geradores

de custo de uma atividade.

Por fim, por nivel entre os processos compreende-se aquele em gue o relacionamento

entre eles deve estar sincronizado de forma a garantir o maximo beneficio. Para prestadoras
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de servicos as grandes empresas industriais, a sincronia dos processos € um dos fatores que
vao permitir ao cliente a verificacdo da qualidade dos servicos ja que, por exemplo, a
informacdo contabil produzida no departamento de contabilidade geral dependera da

informacao resultante dos processos de contas a pagar e contas areceber.

O mesmo autor acrescenta que qualquer processo sera composto pelas atividades de
valor agregado (VA) e atividades de valor ndo agregado (NVA). Quanto ao valor agregado,
pode-se dizer que um vaor é agregado para o cliente ou para a empresa sendo mais
importante o primeiro que o segundo. De qualquer forma, as atividades que agregam valor

para a organizacéo acabam por beneficiar ao cliente.

A Gestdo por Atividades possibilita a identificagdo das atividades que ndo agregam
valor. Ou ainda, segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999, p. 240), “um dos principais
beneficios do desmembramento dos processos em atividades é a andlise e classificagdo das
atividades que agregam e que ndo agregam valor ao negdcio. Essa classificacdo permitird a
aplicacdo de esforgos no sentido de eliminar ou minimizar as atividades que ndo agregam
valor e que constituem desperdicios’.

A Vvisdo por processos permite outra classificacdo segundo Ching (2001). A atividade
pode ser de valor ndo agregado negativa e atividade de valor ndo agregado positiva. As
positivas sdo aquelas que apresentam a possibilidade para que a gestéo atue minimizando a
sua ocorréncia. Ja as de valor ndo agregado negativas sdo aguelas nascidas como reacdo a um
problema ocorrido. “ (...) SAo sintomas e hunca causas do gue esta acontecendo. As atividades
negativas ndo sdo apenas ndo agregadoras de valor por s s, mas também déo origem a
outras atividades NVA. (...) As atividades negativas quase sempre surgem quando algo esta
errado em outro processo” (Ching, 2001, p. 83).

Portando, aplicando o exposto a realidade das prestadoras de servicos as grandes
empresas industriais, a visao detalhada de processos proporcionada pela gestéo por atividades

permite a intervencdo da administracdo nos processos de negocios por elas desenvolvidos.
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Sendo assim, medidas podem ser adotadas, visando a eliminacdo de desperdicios, incremento

da qualidade e reducéo de tempo para a execucao de determinado servico.

Observa-se também que outra importante vantagem proporcionada pela visdo dos
processos € a possibilidade, baseada no dominio dos processos e atividades, de se construirem

NOVOS Servicos ou incrementarem-se beneficios aos servicos ja existentes.

A gestédo ABM, conforme os autores apresentados, pode provocar outra consequéncia:
a possibilidade de criac&o de novos servicos que apresentem maior valor agregado segundo as
expectativas do cliente. Essa projecéo de novos servicos permite o estabelecimento de um
contrato de nivel de servicos, entre a prestadora e cliente, mais vantajoso para ambas as partes
uma vez que seria possivel, com as informagdes disponibilizadas pela gestdo ABM,
estabel ecer servicos mais valiosos aos clientes que ndo sejam proibitivos a prestadora.

Outro reflexo da facilidade de criagdo de novos servicos, que pode ser considerado
como uma vantagem competitiva, € a flexibilidade proporcionada pela facilidade de

adaptacao da prestadora as necessidades da tomadora de servicos.

Concebe-se a partir dos exposto pelos autores que a gestdo ABM, por possibilitar o
conhecimento detalhado dos processos, focando as atividades relevantes, pode também
facilitar a reconstrucéo de linhas de servicos ja existentes, sgja pela substituicao, eliminacéo,
reorganizacao ou inclusdo de atividades. Esse detalhamento permite ainda a identificagdo das
necessidades de servicos que os clientes possuem, e isto se deve ao fato de que, a0 se
conhecer o conjunto de linhas de servicos, bem como seus processos e atividades integrantes,
torna-se relativamente ssimples ao prestador de servicos contdbeis identificar as lacunas e

Propor NOVOS Servicos e Novos negdcios.

Outra importante influéncia da adocéo da gestdo baseada em atividades, para as
empresas prestadoras de servicos, é a capacidade que possui de incrementar e acelerar o
processo de aprendizagem organizacional e permitir a descentralizacdo da tomada de

decisOes. Ao tornar disponivel o conhecimento dos processos e das atividades a todos 0s
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integrantes da equipe prestadora de servicgos, a gestdo ABM facilita ado¢do de um processo de
tomada de decisbes descentralizado j& que cada membro da equipe pode, por conhecer o
processo, determinar 0 impacto de sua decisdo sob as atividades e processos sucessivos. A
descentralizacdo da tomada de decisdes pode tornar a prestadora de servicos contabeis uma
empresa &gil aumentando, assim, sua competitividade para o aproveitamento do mercado de

servigos das grandes empresas industriais.

Pode-se afirmar que 0 pessoa das empresas prestadoras que realizam 0s Servigos, ao
participarem do processo com conhecimento da cadeia de atividades relevantes que resultam
nos servigos, podem intervir de forma mais eficiente e eficaz, melhorando continuamente os

servicos prestados, evitando atividades desnecessarias e reduzindo o tempo de execucao.

A adocdo da gestdo por atividades com o envolvimento de toda a equipe impacta
diretamente sob o0 comportamento dos funcionérios uma vez que as atividades representam o
gue esses funcionarios fazem, e conhecer a cadeia de atividades significa executa-las com alto

grau de consciéncia e responsabilidade sob os resultados al cancados por todo 0 processo.

Constata-se entdo que a gestdo baseada em atividades se constitui numa ferramenta
védlida para que prestadoras de servicos contdbeis e financeiros possam aproveitar as
oportunidades de negdcio, bem como minimizar 0s riscos inerentes, surgidos com 0 Processo

de terceirizacdo das atividades de apoio das grandes empresas industriais.

2.7 —Metodologia de aplicacdo do custeio por atividades

Segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (1999), a metodologia do custeio por atividades
pode ser aplicada em todo o tipo de organizacdo ndo importando se industrial ou prestadora de
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servigos. E, também, em departamentos ou divisdes especificas como um projeto piloto para

implementacdo em toda a organizacao.

Assim, neste método, existem duas fases principais. a primeira quando ocorre a
apropriacdo dos recursos as atividades que os consumiram e a segunda em que os custos de

cada atividade sd0 atribuidos aos respectivos produtos e servicos ditos objetos de custo.

Conforme Boisvert (1999, p. 25), o custeio por atividades

“é frequentemente apresentado por meio de um modelo geral, mais simples,
conhecido como modelo da decomposicdo simples de custos. Segundo esse
modelo, todos os recursos adquiridos, utilizados, registrados e classificados
no Diario Geral da empresa sdo apropriados as atividades que os consomem.
Num segundo momento, o custo de cada atividade é apropriado aos objetos
de custo que a demandam”.

O mesmo autor indica outros model os de decomposicéo dos custos mais elaborados: o

multiniveis e o dos processos.

No modelo multiniveis, as atividades sdo agrupadas em centros com 0 objetivo de
diminuir o nUmero de atividades a serem atribuidas aos objetos de custo. O impacto sobre 0s
custos é calculado sob os direcionadores mais relevantes. Assim, as atividades com 0s
direcionadores de custos comuns ou gue representem a mesma cadeia séo alocadas em um
centro de reagrupamento de atividades e, a partir dai, os objetos de custos, consomem as

atividades por meio do centro de reagrupamento.

Para Boisvert (1999), o modelo por processos tem como objetivo compreender as
relacOes existentes entre as atividades na operacéo. Serve, principalmente, para reorganizar e
criar processos. Este modelo, conforme menciona Boisvert (1999, p. 39), “(...) se gjusta bem

as simulacdes e permite identificar indicadores de eficacia e de eficiéncia, visualizar o
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desperdicio e a auséncia de qualidade. Seu uso tem sido privilegiado para a reengenharia de
processos e a gestdo por atividades’. De acordo com este modelo, os objetos de custo
demandam as atividades e estas, recursos e outras atividades. As atividades formam processos
e subprocessos. Dentre todos os modelos, é o0 que apresenta maior grau de dificuldade para a

integracéo com a contabilidade. E um modelo relacionado com engenharia dos processos.

Conforme Martins (2000), o custo de uma atividade é relativo a todos os sacrificios de
recursos necessarios para o seu desempenho. Como exemplo, temos os salarios e 0s encargos

sociais, materiais, depreciacéo, energia

Ainda segundo Martins (2000), a alocacdo dos custos as atividades deve ser redlizada
com o maior critério possivel e obedecendo a uma ordem de prioridade: alocacdo direta,
rastreamento e, por Ultimo, rateio. Para Martins (2000), a alocacéo direta consiste em uma
identificac@o direta e objetiva de certos itens de custo com uma determinada atividade.O
rastreamento € alocacdo realizada com base na relacdo de causa e efeito entre os custos
incorridos e a atividade realizada. Para Boisvert (1999), a identificagcéo das relagbes causais
entre as atividades, recursos e objetos de custo ndo € possivel nos modelos tradicionais de
custeio uma vez que sdo independentes do volume. A relacdo de causa e efeito € conhecida,
no método ABC, pela denominacéo de direcionadores de recursos ou direcionadores de custos
de primeiro estégio. O rateio como Ultima opcdo sO devera ser utilizado quando ndo for
possivel realizar a alocacdo direta ou o rastreamento.

Tendo em vista o apresentado, o custo dos objetos de custos sera encontrado pela soma
do custo das atividades consumidas para a sua consecucdo mais os custos diretos. Os
direcionadores ser8o responsaveis por atribuir os recursos consumidos as atividades e pelas
atividades consumidas pel os objetos de custo.

Para Brimsom (1996), existem sete etapas para se calcularem os custos de atividades.

As sete etapas seriam:

1- Analisar as atividades
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2 - Andlisar o ciclo devida

3 - Determinar o custo das atividades

3.1 - Rastrear recursos até as atividades, utilizando uma relacéo causal

3.2 - Determinar a medida de atividade que traduz maior variagdo sob 0 custo

3.3 - Calcular o custo por atividade

4 - |dentificar as medidas de desempenho

5 - Determinar o custo dos processos de negdcio (que, no caso da Gesco, podem

constituir um servico a ser vendido)

6 - Rastrear o custo para o objeto indicado como, por exemplo, clientes, ordens

7 - Cédlculo do custo do produto.

Segundo Boisvert (1999), as etapas da aplicacdo da contabilidade por atividades nas
empresas sd0, nesta ordem: descrever as atividades da empresa, identificar os recursos as
atividades por direcionadores de recurso, definir os centros de reagrupamento (no caso de
decomposicdo multiniveis), elaborar uma listagem dos objetos de custo, definir os atributos
ou direcionadores de atividades, identificar as atividades aos objetos de custo pela utilizagdo

dos vetores ou direcionadores de atividade.

A seguir apresentam-se as principais etapas para aplicacdo do Custeio Baseado em
Atividades.
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2.7.1 - Andlise de Atividades

Para Brimson (1996), a andlise de atividades decompde uma organizacdo complexa em
atividades que sdo faceis de compreender e coordenar. “ A administracdo explicita das
atividades propicia a empresa melhor visdo de como 0s recursos sdo empregados e se a

atividade contribui para o alcance dos objetivos corporativos’ (Brimsom, 1996, P.76).

“A andlise de atividades conduz ao gerenciamento por atividade.
Gerenciamento por Atividade consiste na organizacéo eficaz e consistente
das atividades da empresa para utilizar seus recursos da melhor forma
possivel, visando alcancar seus objetivos. A intencdo é transformar as
operacOes diarias mal planejadas e determinadas externamente em atividades
orientadas a metas e sistematicamente plangjadas. O gerenciamento por
atividade redloca o tempo e sistematiza os métodos de trabalho para
melhorar a eficicia das atividades mesmo em um ambiente dindmico”
(Brimson, 1996, P. 95).

Assim segundo Brimsom (1996), a Andlise das Atividades evidencia aguelas mais
importantes para uma organizagdo. Tem por objetivo o estabelecimento de uma base clara e
concisa para que se descrevam 0s processos de negocio e para a mensuragao do desempenho.
A andlise de atividades permite que se crie um nivel de compreensdo comum de como uma
empresa realiza seus processos. Essa compreensdo cria condigdes para a melhoria do
desempenho da organizacdo tanto no que diz respeito a sua lucratividade quanto a

pontualidade e qualidade do seus servicos ou produtos.

Outro ponto relevante da aplicacdo da Anadlise de Atividades é a possibilidade de
controle dos processos executados pelas equipes de trabalho. Isso pode significar uma
avaliacdo de desempenho mais acurada e, portanto, maior valorizacdo dos funciondrios. A
utilizacdo da Gestdo Baseada em Atividades pode facilitar a alocagcdo correta dos recursos
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humanos considerando seus custos, interesses e habilidades para a execucao de determinadas
atividades.

Pois, “uma andlise de atividades é uma auditoria de como a empresa funciona no
presente, conduzindo ao plangjamento de atividades para determinar os recursos (e, portanto,
as habilidades e nivel de pessoal) necessarios para apoiar determinado nivel de atividade de

servico” (Brimsom, 1996, p. 96).

Continuando com Brimsom (1996), pode-se ainda dizer que a Gestdo Baseada em
Atividades indica como os processos do negécio podem ser redesenhados ou corrigidos pela
eliminacdo das atividades desnecessérias e eliminacdo do desperdicio, reduzindo, assim,

custos e melhorando o desempenho dos servigos.

Também afirma que a andlise de atividades é uma ferramenta que pode ser aplicada

com alguns resultados importantes como:

- promover a compreensdo dos custos e a melhoria do desempenho das

atividades ja utilizadas na empresa;

- gerar uma base de dados para que seus gestores e funcionarios possam

identificar atividades alternativas que propiciem areducédo do custo;

- gerar uma base de dados para que seus gestores e funcionérios possam
identificar atividades dternativas que possibilitem a melhoria do

desempenho;

- conhecer e apontar atividades primarias, secundérias e as que nao

agregam valor;

- reconhecer problemas existentes entre o varios departamentos que

compdem a organizagao;
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- gerar uma base de dados para que se operem as medidas que permitam

amelhoria dos métodos adotados e a modelacéo das atividades atuais.
Em um processo de Andlise de Atividades, procura-se a compreensdo do que a
organizacdo faz, ou sgja, quais s8o suas atividades. Busca-se, compreender quais as transagoes
gue provocam o inicio da execucao das atividades, as denominadas entradas de atividade e o

produto da execucao de uma atividade, as saidas de atividade.

Para Brimsom (1996), dentre as informagbes que devem ser relacionadas com uma

atividade podem-seincluir:

1- Unidade organizacional (ou centro de custo)

2 - Processo de negécio

3 - Fatores de producéo como, por exemplo, material direto, méo-de-obra

4 - Tempo

5 - Indicador de valor agregado/néo agregado

6 - Qualidade

7 - Entradas e saidas, como por exemplo, origem das entradas e destino das saidas.

Outra consideracdo importante € relativa ao fato de que a avaliagéo de atividades deve
considerar as medidas de desempenho. “Medidas de desempenho devem ser definidas para
cada atividade importante. O propdsito das medidas desempenho é acompanhar como a
atividade € desempenhada em termos da qualidade de sua producdo, oportunidade
(capacidade para entregar a producéo no prazo programado) e flexibilidade (aptidao para lidar
com variagdes em volume, escopo, tecnologia e necessidades)” (Brimsom 1996, p. 98).
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O mesmo autor relaciona sete principais etapas para a aplicacdo da técnica de Andlise
de Atividades, so elas:

1 - Determinar 0 escopo

2 - Determinar as unidades da andlise de atividades

2.1 - Selecionar uma abordagem para as atividades

2.2 - Selecionar uma técnica de coleta de dados das atividades

3 - Definir as atividades

4 - Raciondlizar as atividades

5 - Classificar as atividades como primarias ou secundarias

6 - Criar mapa de atividades

7 - Finalizar e documentar as atividades.

2.7.1.1 — Metodologia de aplicacdo da andlise de atividades

Etapa 1 - Determinar o escopo da andlise de atividades.

“Um prérequisito essencial a andlise de atividades é a definicdo do
problema especifico ou do negdécio a ser analisado. Uma definicdo clara
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assegura que a andlise sgja aplicada a uma area com potencial de melhoria.
Além disso, limita a amplitude da identificacdo de atividades na andlise, de
forma que as informagfes podem ser coletadas eficazmente”. (Brimsom,
1996, p.100).

Etapa 2 - Determinar as unidades da andlise de atividades.

Visando a garantir a compreensdo da organizacdo ou unidade analisada como um todo,
determinam-se as unidades de atividades. Essa fase consiste na definicdo dos grupos ou

departamentos que possuam um objetivo comum Unico.

“As unidades de atividades podem corresponder as unidades organizacionais, ou podem

cruzar as fronteiras organizacionais’ (Brimson, 1996, p.100).

Etapa 3 - Definir as atividades.

Para Brimson (1996), esta etapa consiste em listar todas as atividades desempenhadas

por uma unidade de andlise de atividades.

Segundo Boisvert (1999), sdo aplicaveis duas metodologias para a definicdo das
atividades de uma organizagéo.

Uma delas consiste em proceder a definicdo dos principais processos e depois dividi-
los em atividades para, em seguida, dividi-las em tarefas ou atividades menores. A outra
metodol ogia trata primeiro de produzir uma lista de tarefas para depois efetuar o agrupamento
por atividades e, por fim, agrupar essas atividades em processos.

Pois ainda conforme Boisvert (1999), se a informacéo se destina a apoiar a diretoria na
elaboracdo de estratégias empresariais, a primeira metodologia agui exposta € mais indicada.
Porém, se a informacdo é destinada a apoiar as decisdes de natureza operacional, € mais
apropriada a utilizacdo da segunda metodol ogia.
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Quanto a coleta das informacbes, Brimsom (1996) cita algumas principais,
considerando que todas apresentam vantagens e limitaces. Sdo elas. andlise dos registros
histéricos, andlise das unidades organizativas, andlise dos processos de negdcio, andlise das
funcBes do negocio, estudo dirigido de engenharia industrial, reconciliacdo da definicdo de
atividades.

Ressalta-se que, independente da técnica eleita, € importante levar em consideracéo
que varias técnicas podem ser empregadas na definicdo das atividades, porém o que pode
determinar quais devem ser utilizadas serdo os custos de medicdo e o grau de preciséo

necessario e ou desgjado para a ferramenta proposta.

Ent&o, de acordo com Brimson (1996), apresenta-se a seguir uma rapida descricdo das
técnicas que podem ser utilizadas na fase de definicéo das atividades sdo elas:

1 - Definicdo de Atividades pela técnica de andlise dos registros historicos.

A andlise dos registros histéricos consiste no tratamento das estatisticas de producdo
dos departamentos com a finalidade de compreender o que ele faz e como rediza suas
atividades.

2 — Definicdo de Atividades pela técnica de andlise das unidades organizacionais.

A técnica de andlise das unidades organizacionais parte da defini¢éo do que as unidades
da empresa realizam. Baseia-se no levantamento de informagdes por questionérios a pessoas
chave das unidades organizacionais como, por exemplo, supervisores.

“Uma andlise organizacional normamente utiliza a abordagem Deli para definir as
atividades. O método Deli questiona os especialistas conhecedores(como chefes de
departamento) para identificar as atividades atuais e os recursos alocados para redlizéalas’
(Brimson, 1996, p. 103)".
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Essa técnica pode ser utilizada para facilitar aimplementacdo da Gest&o por Atividades
uma vez que envolve e demanda a colaboracdo dos supervisores e gerentes responsavels
tendendo a quebrar as resisténcias naturais quando da aplicacio de novas metodologias. E
umas das técnicas mais aplicadas pelas empresas especializadas em consultoria de préticas de

negécio, porém demanda mais tempo e mobilizacdo de pessoas.

Brimson (1996) considera que a principal desvantagem dessa técnica é sua demanda
por grande quantidade de trabalho reiterado a medida que os processos séo desenhados.

3 — Definicdo de Atividades pelatécnica de andlise dos processos de negdcio.

A andlise dos processos de negdcio define as atividades a partir do estudo dos
processos desenvolvidos pela empresa. Pode-se basear em fluxos de producdo para determinar
as atividades integrantes deste fluxo.

Por exemplo, o0 processo de negocios “ Fechamento Contébil” realizado na unidade de
analise “Contabilidade Geral” € composto por vérias atividades dentre elas, para exemplificar,

pode-se citar: Contabilizag&o de Estoques, Contabilizac&o das Provisdes .

“O procedimento é definir a seqiiéncia de atividades, seguindo o fluxo da informacédo

/transacdo/produto fisico de uma atividade para outra” (Brimson, 1996, p. 107).
4 — Definicdo de Atividades pela técnica de andlise das funcdes de negdcio

Por andlise das fungbes do negdcio, pode-se entender o processo pelo qua se
decompde cada funcéo principal de uma organizagdo em varias atividades.

Assim, por exemplo, a funcdo Contas a Pagar poderia ser decomposta nas atividades
mais relevantes que funcdo desempenha. Por exemplo, esta funcdo poderia ser
decomposta em: Analise das faturas e pedidos, Conferencia e Autorizacdo Para Pagamentos a
Fornecedores, Atendimento a Fornecedores.
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5 — Definicdo de Atividades pela aplicacdo de um estudo dirigido de engenharia
industrial.

Por esta técnica, as atividades mais importantes seriam levantadas por uma equipe
especializada que adotaria técnicas de engenharia industrial como, por exemplo, a andlise de
trabalho. Um dos métodos de engenharia industrial que pode ser empregado € a observacéo
temporal. Esse método consiste na coleta de informagdes sobre as atividades desenvolvidas. A
coleta é realizada a medida que os funcionarios executam suas atividades rotineiras.

Para Brimson (1996), € um método adequado de definicdo de atividades quando
aplicado em empresas fabris ou no levantamento de atividades administrativas repetitivas,
porém ndo seria apropriado para o levantamento de atividades relacionadas as tarefas
gerenciais e as administrativas ndo repetitivas.

6 — Definicdo de Atividades: reconciliar a definicdo de atividades.

A légica da reconciliagdo de atividades baseia-se no fato de que todas as técnicas
anteriormente apresentadas definem o mesmo conjunto de atividades, utilizando-se de
métodos distintos. Desta forma, a reconciliacdo de atividades trata da integracdo das técnicas

apresentadas com objetivo da andlise.

Para Brimson (1996), é importante utilizar as informacBes ja disponiveis na
organizacdo, suplementando com mais anadises de atividades. A empresa pode dispor de
vérias informagdes sobre as atividades realizadas, oriundas, por exemplo, de projetos de

orcamentos, de parte de projetos de melhoria de processos.

Brimson (1996) ainda considera que “é€ aconselhdvel comecar uma andlise de
atividades com uma revisdo organizacional de cada departamento, seguida por uma andlise
dos processos do negdcio ou das funcbes. A definicdo de atividades € completada depois da

analise subsequente” (Brimson, 1996, p. 110).

Etapa 4 — Racionalizar as atividades.
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Pode-se compreender a racionalizacdo das atividades como a etapa que consiste em
agregar ou decompor aquelas levantadas. Nesta etapa, busca-se ndo decompor excessivamente
as atividades gerando uma lista complexa ou ndo agregalas produzindo uma lista

excessivamente simples.

“A chave para uma definicdo expressiva de atividade € estruturar uma lista
de atividades que fornega um nivel de detal he suficiente, mas ndo excessivo.
Quanto mais simplificada a lista de atividades, mais fécil é administrar e
influenciar positivamente as decisdes de negocio. Uma andlise de atividades
detalhada invalida muitos dos beneficios de um sistema de contabilidade por
atividades. Tais sistemas sdo complexos e néo focalizados em variaveis-
chaves de decisdes. Desta forma, tendem a ser caros e ineficazes. (Brimsom,
1996, p. 110 e 111)".

Convém ainda considerar que, para Brimsom (1996), normamente um sistema de
custeio baseado em atividades requer que tarefas sejam agregadas a0 maximo em atividades,
porém a melhoria no desempenho requer que uma atividade sga dividida em tarefas,

operacoes e elementos.

Também de acordo com Boisvert (1999), se as informacBes tém como objetivo
principa auxiliar a geréncia na administracdo rotineira de uma unidade operativa é
aconselhavel que se efetue uma andlise aprofundada das tarefas.

“As atividades sdo demasiadamente globais para identificar onde as mudancas devem
ser implementadas para melhorar o desempenho da atividade; apenas os elementos de
trabalho podem ser modificados’ (Brimsom, 1996, p. 111).

Etapa 5 — Classificar Atividades.

Por atividades secundarias, pode-se compreender atividades que suportam as atividades

primarias. Ou conforme, Brimson (1996), atividades primarias sdo aquelas cujo produto ou
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saida € utilizada fora do departamento que a executa. Ja por atividades secundérias, entendem-

se aquelas realizadas dentro do departamento para suportar as primarias.

Ja Porter (1992), classifica as atividades de acordo com o papel dentro da cadeia de
valor onde esta inserida a organizacdo. Segundo ele, a cadeia de valores de toda organizacéo
possui nove categorias genéricas de atividades sendo elas divididas entre as de apoio e as
primérias. As atividades de apoio seriam aguelas relacionadas a infra-estrutura da empresa,
geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisicdo. Para 0 mesmo
autor, as atividades primarias genéricas de uma organizacdo seriam: logistica interna,
operacoes, logistica externa, marketing e vendas e, por fim, servicos. Assim ainda segundo as
consideracOes desse autor, as atividades primarias seriam aquelas envolvidas na criagdo fisica
do produto, na venda e transferéncia deste produto ao consumidor. Essas atividades seriam
suportadas pelas atividades de apoio.

De forma mais detalhada, pode-se dizer que, para a implementacdo do método de
custeio baseado em atividades, é fundamental esta classificacdo ja que os custos consumidos
pelas atividades secundérias devem ser alocados nas respectivas atividades primérias que

suportaram.

Outra classificacdo possivel é quanto ao grau de influéncia que se exerce sobre 0s

fatores que motivam o consumo de determinada atividade.

“Convencionamente, diz-se que o nivel de influéncia é alto se conseguimos eliminar os
fatores no periodo de até um ano; médio se 0s eliminamos no periodo entre um e dois anos e

baixo se os influenciamos num periodo acimade dois anos’ (Ching, 2001, p. 77).

A classificagdo das atividades é que vai pautar as medidas adotadas na gestdo dos
negocios de forma a otimizar os recursos empregados.
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Desta forma conforme Ching (2001), a adocdo de medidas corretivas que visem
melhorar processos buscando reducéo de custos e melhoria de desempenho e qualidade, deve
seguir a seguinte ordem:

1- As atividades que ndo agregam valor, de ata influéncia devem ser as
primeiras a serem trabalhadas. Deve buscar-se a adocdo de medidas no

sentido de elimina-las melhorando a eficiéncia da é&rea funcional

2 - As atividades que agregam valor, de dta influéncia, serdo as préximas a
serem tratadas. Deve buscar-se a melhoria na sua execucdo visando o
aumento da eficiéncia e do desempenho e obtendo, por consequéncia,

qualidade dos servicos que dela resultarem

3- A seguir, devem ser administradas as atividades que ndo agregam valor, de

media influéncia, buscando sua eliminacéo ou a reducdo do seu consumo

4 - As atividades que agregam valor de media influéncia, devem ser tratadas em

seguida, visando melhorar a sua execucéo

5- E por fim, devem ser tratadas as atividades que ndo agregam valor, de baixa

influéncia, no sentido de elimin&-las ou reduzir o seu consumo.

Etapa 6 — Criar um mapa de atividades.

Esta etapa consiste em identificar a relagdo existente entre atividades, funcbes de
negocio e processos de negdcios.

Ao relacionar as fungdes, atividades e processos de negécios, obtém-se uma base de
informacOes suficientes para que sejam projetadas atividades ou processos aternativos de

negocios mais eficientes e que melhor satisfagcam ao cliente.
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Para Brimsom (1996), essa etapa se compde de duas fases. a primeira € a elaboracéo do
mapa de atividades por funcéo e a segunda consiste na elaboracdo do mapa de atividades por
processo.

A seguir se apresenta a ultima etapa da aplicacdo da fase de Andise de Atividades na
Gestdo Baseada em atividades.

Etapa 7 — Finalizar e documentar as atividades.

Esta etapa consiste na elaboracdo da documentacdo de uma lista de atividades para
suportar as andlises proporcionadas pelas visdes agui demonstradas da Andlise de Atividades
em uma Gestdo Baseada em Atividades. E importante ressaltar que a gestdio dessa
documentacdo deve ser imaginada da forma mais simples e menos custosa possivel ja que a
Gestdo por Atividades requer, como todos as ferramentas de gestdo, gjustes e atualizacOes
constantes.

2.7.2 - Selecéo das bases de custo

Conforme Brimson (1996), antes de definir o custo de uma atividade, deve-se proceder
a selecdo das bases de custo. No processo de selecdo € que ocorre a determinagao do tipo de
custo a ser utilizado, o horizonte de tempo desse custo e a classificagéo das atividades em

relacdo ao ciclo de vida do produto ou servico.

Por determinac&o do tipo de custo a ser utilizado, entende-se a selecdo entre os tipos de

custos existentes, como por exemplo, se custos reais ou or¢ados.

Para tornar mais claro o exemplo, compreendem-se como custos reais, “0 valor exato

pago por um fator de producédo baseado em uma transacdo financeira (Brimson,1996, p.141).
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JA os custos orcados serdo aqueles obtidos como resultado do processo de orcamento
operacional. Os custos orcados refletem as expectativas daquel es que produziram o orgcamento
de custos.

De qualquer forma, “a escolha dos modelos de custo é influenciada pelo modelo
utilizado no sistema de contabilidade existente, mas este pode ndo ser o Unico fator

influenciando a escolha’ (Brimson, 1996, p. 141).
Cabe ainda determinar o periodo de tempo para os dados de custo a serem utilizados.

Para Brimson (1996), dados anuais sdo estaveis porém néo refletem o dinamismo das
mudancas nos negoécios, ja os dados de custo mensais sdo sensivels as variacdes de curto
prazo. “E aconselhavel utilizar dados trimestrais ou semestrais, mas deve-se ajusta-los
continuamente para refletirem as mudancas no ambiente operacional — reorganizagoes,
modificacOes de atividades e outros fatos semelhantes’ (Brimson, 1996, p.144).

Para finalizar a fase de selecéo das bases de custo e partir para a fase de rastreamento
dos custos, cabe classificar as atividades em relagdo ao ciclo de vida. Assim, se o resultado de
uma atividade beneficia o periodo, seus custos devem ser alocados ao periodo atual; porém, se
ndo beneficia o periodo do custo atual, devera ser apropriada a medida que 0s seus beneficios

serealizarem.

“A classificagcdo do ciclo de vida relaciona as atividades ao periodo em que os
beneficios aparecem e retrata a interdependéncia das atividades em periodos diferentes’.
(Brimson, 1996, p. 145)
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2.7.3 - Rastreamento dos recursos e alocagao as atividades

Para que sgja possivel custear as atividades, € necessario identificar os recursos que séo

consumidos para, em seguida, atribui-los as atividades.

Para Kaplan e Cooper (1998), um recurso € um grupo homogéneo de custos que
representam uma funcdo semelhante ou, no caso de recursos humanos, grupos que realizam
trabal hos semel hantes.

Para Martins (1996), o custo de uma atividade representa todos os esforcos e sacrificios
de recursos que foram utilizados para a execucéo dessa atividade.

Uma vez definidos os recursos, eles devem ser alocados as atividades.

Segundo Brimson (1996) os custos sdo identificados as atividades por relacionamento

causal.

Os direcionadores de recursos servem para demonstrar a relagdo entre 0s recursos
empregados na realizacdo da atividade e a atividade executada.

Assim,

“para identificar os recursos as atividades da empresa, € necessario lancar
diretamente os valores registrados nas contas do Plano de Contas as
atividades ou, se isso néo for possivel, repartir esses valores entre as varias
atividades realizadas.Faz-se essa partilha com base em direcionadores de
recursos.” (Boisvert, 1999, p.64).
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Porém, para Brimson (1996), nem todos os custos sdo efetivamente rastreaveis as
atividades. Ou ainda “Poucas vezes é possivel ou eficiente debitar diretamente 100% dos
custos de um departamento &s atividades. Como um método empirico, uma empresa deve
buscar rastrear diretamente entre 80% e 90% de seus custos as atividades’ (Brimson, 1996, p.
160). Ainda conforme Brimson (1996), € aconselhavel que os custos ndo rastreaveis sejam

alocados as atividades primérias com base no fator principal de producéo do departamento.

Outra consideracdo importante com relacdo ao rastreamento dos recursos as atividades
€ que, conforme mencionado por Kaplan e Cooper (1998), o rastreamento de recursos,
excetuando-se aqueles relativos a méo-de-obra, tem geralmente como base medicdes diretas
ou uma previsao percentual dos recursos empregados por cada atividade. Como exemplo de
medi ¢Oes, pode-se citar o tempo de utilizagdo das maquinas, energia.

Esses autores ainda afirmam que, para a aplicacéo do rastreamento, ndo € necessaria a
realizacdo de estudos profundos relativamente a tempo e movimento porgue o que se pretende
no custeio baseado por atividades € evitar ser precisamente incorreto, porém apresentando
custos aproximadamente certos.

2.7.4 - Escolha e mensuragéo dos objetos de custo

Na aplicacdo do custeio baseado em atividades, uma vez custeadas as atividades,

efetua-se a definicdo e mensuragéo dos objetos de custo.

“A finalidade para a qual a informagdo sobre o0 custo é necesséria € conhecida como
objeto de custo” (Ching, 2001, p. 99).
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Sendo assim, a escolha dos objetos de custos dependerd das necessidades de
informagdo apresentadas pelos gestores da organizagdo. Por exemplo de objetos de custo,
citam-se: cliente, fornecedor, setor do mercado, processos, tipo de cliente.

E, para que se realize a mensuracdo destes objetos de custo, torna-se necessario a
selecéo dos direcionadores de atividades que indicam o consumo de cada atividade por objeto

de custo selecionado.

Para Martins (1996), os direcionadores de atividades identificam o modo como os

produtos consomem atividades e servem para custear produtos ou outros objetos de custo.

Os direcionadores de custo sdo também denominados por Ching (2001) como medidas
de saida de atividades. Ainda segundo este autor, as medidas de saida de atividade podem
servir para direcionar as atividades aos consumidores dos custos. 0s objetos de custo.
Também afirma que as medidas de saida de atividades podem servir para explicar 0s custos

incorridos ou como medidas de desempenho.

A medida de atividade é o produto de uma atividade que pode ser representado em
nimero de ocorréncias da atividade por periodo ou periodo gasto na sua realizacdo. A saida
de uma atividade dispara a execucdo da atividade que se segue no processo em que se

encontra.

E ainda, as medidas de atividade devem ser levantadas e selecionadas com o
envolvimento dos gerentes e de suas equipes que sao responsaveis pela execucdo da atividade

gue é consumida pelo produto ou servico a ser custeado.

Alguns direcionadores sdo comuns a mais de uma atividade. Sendo assim poderia ser
aplicada a decomposi¢do multiniveis de custos para reduzir o nimero de atividades a serem
relacionadas ao objeto de custo.

Para Boisvert (1999), a decomposi¢do multiniveis dos custos e o processo de custeio de

um determinado produto ou servico dé&se em trés fases. Na primeira fase, 0s recursos séo
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apropriados as atividades, na segunda fase, as atividades sdo agrupadas em centros de
atividades e, na ultimafase, os centros de atividades sdo associados aos objetos de custo.

2.7.5 - Atribuicdo dos custos aos objetos de custo

A partir do momento em que foram identificadas as atividades, seus respectivos custos

e direcionadores, a etapa que se segue € alocar 0s custo aos objetos de custo.

Para que seja possivel atribuir os custos aos objetos de custo, € necessério identificar a
quantidade de ocorréncias das medidas de atividades, levando-se em consideracéo o periodo

custeado e 0 servigo ou produto que consomem as atividades.

Em seguida deve-se determinar a freqiiéncia da ocorréncia de uma medida de atividade.

“Caso existam registros atuais disponiveis no departamento de
processamento de dados (nimeros de notas fiscais emitidas, nimero de
transacOes contébeis realizadas, nimero de alteraces na lista de materiais no
MRP 1), ou na érea de pesquisada, esta é a primeira e melhor fonte de dados
do volume de atividades’ (Ching, 2001, p. 95).

Convém ainda considerar se 0s custos a serem alocados sdo relativos a um determinado
periodo de tempo. Desta forma, também o volume das medidas de atividade devem ser

levantadas considerando esse periodo.

Ching (2001) acrescenta que, uma vez determinados os volumes das medidas de saida a

serem utilizados no custeio por atividades, torna-se importante realizar a validacdo desses
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volumes com as pessoas que efetivamente realizam estas atividades. Deve-se ponderar esses

volumes, considerando os custos das atividades.

A partir do momento em que se conhecem o0s custos das medidas de saida de

atividades, pode-se passar a fase de atribuic¢ao dos custos aos objetos de custo.

Quando da atribuicdo de custos das atividades aos objetos de custo, deve-se considerar

duas regras. a da responsabilidade e a do tempo.

A regra da responsabilidade estabelece que o responsavel pela origem da atividade é

sempre 0 seu objeto de custo.

A regra do tempo estabelece que custos relacionados com objetos de custo de hoje

podem ser atribuidos aos objetos de custo de hoje.

Torna-se entdo necessario conhecer-se 0 processo de consecucdo dos produtos ou
Servicos a serem custeados. Assim ocorre, uma vez que a atribuicéo de custos das atividades a
seus objetos de custo exige atencdo quanto a sequéncia das atividades que sdo consumidas

bem como quanto a hierarquia existente entre elas.

A partir deste conhecimento, os custos de cada atividade consumida pelo objeto de
custo devem ser atribuidos a este objeto e por consequéncia obtém-se a mensuracdo dos

custos do mesmo.
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3- ESTUDO DE CASO

3.1 - Metodologia proposta para a realizacéo do estudo de caso.

Pel os objetivos propostos com este trabalho e, considerando os concelitos anteriormente

apresentados, decidiu-se estabelecer uma metodol ogia para a execugéo do estudo de caso.

Assim o estudo de caso realizado neste capitulo tem como unidade de andlise a divisdo
Gesco da empresa Business Solutions do Brasil Ltda. Esse estudo trata, nesta ordem, os

pontos conforme segue:
Consideracdesiniciais

A ingtituicdo, objeto da andlise do estudo de caso que se redizara, bem como seu
histérico.

A caracterizagdo da unidade objeto do estudo de caso com a descri¢do dos principais
servicos realizados, a descricdo do processo de vendas e de implementacdo de servicos

contabeis e financeiros aos clientes industriais.

A andlise do atual sistema de custo adotado pela Gesco com a caracterizacdo das
préticas e sistemas de custos adotados para o custeio da &rea de Operagdes Contébeis de
Grandes Empresas Industriais, a ilustracdo do plano de contas utilizado e uma breve

considerag&o arespeito do comportamento dos custos.

A Gestdo Baseada em atividades com o estudo de sua utilizac8o e aplicacéo a area de
Operacbes Contabeis de Grandes Empresas Industriais, a apresentacdo das principais etapas

da implementacdo da ferramenta, consideracGes com relacdo a fase de andlise de atividades, a
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aplicacdo da etapa de andlise de atividades ao caso da &rea de OperacGes Contabeis de
Grandes Empresas Industriais, a documentacdo do mapeamento das atividades por processos
resultantes dessa aplicacdo, estudo dos resultados da aplicagdo dessa etapa na unidade de

observacéo.

A ilustracéo da aplicacéo do método de custeio por atividades com a selecéo das bases
de custo, 0 rastreamento dos recursos e alocacdo das atividades, a demonstracdo da
distribuicdo dos custos aos servigos prestados pela unidade de observacéo.

As constatacOes relativas aos resultados obtidos com aplicacdo da Gestéo Baseada por

Atividades na unidade de observacéo.

3.2—-Consideragdesiniciais

Neste capitulo, mesmo levando em consideracdo as etapas propostas pelos diversos
autores tratados no capitulo anterior, por julgar suficiente ao alcance dos objetivos deste
trabalho, optou-se por explorar a ferramenta gestdo por atividades, utilizando a etapa de
andlise de atividades.

Julga-se que a aplicacdo e o estudo dessa etapa sdo de plena utilidade ao presente
estudo de caso e que essa fase apresenta maior grau de aplicabilidade para prestadoras de
servigos a grandes empresas industriais uma vez que ndo exige grandes investimentos na
aquisicdo de programas computacionais. Mas o principal motivo pelo qual se optou por
verificar a referida fase sdo os resultados relacionados a visibilidade e transparéncia do
processo produtivo que se espera alcangar com 0 estudo de caso.
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Quanto a aplicacdo do custeio propriamente dito, considerando-se as metas desta
pesquisa e 0 contexto em que esté inserida a unidade de andlise, verificou-se que ndo seria
possivel demonstrar objetivamente a aplicagdo do método. Assim constatou-se que a
aplicacdo do método de custeio de forma integral, nas condicdes atuais, ndo seria suficiente
para verificar os resultados da aplicacéo da Gestédo Baseada em Atividades. Essa constatacdo
tornar-se-4 mais evidente quando neste estudo de caso se apresenta a Situacdo das
metodol ogias de custeio atualmente utilizadas pela Gesco.

De qualquer forma, analisando-se as dimensdes da unidade de andlise, da unidade de
observacao, e das condigbes dos sistemas de custos e contabilidade atualmente utilizados,
neste estudo, optou-se, apenas, pela demonstracdo de um exemplo da aplicacéo do método de
custeio baseado em atividades. Esse exemplo € inserido neste trabalho atitulo de ilustracéo da
possibilidade da utilizacdo do custeio por atividades por empresas que prestam servigos a
grandes empresas industriais e principamente para verificar e demonstrar uma das visoes

possiveis quando da utilizacdo do custeio por atividades.

3.3 - Histérico e apresentacéo da instituicéo objeto de estudo

A Gesco € uma empresa do Grupo Fiat, cuja atividade teve inicio na Europa no ano de
1997 como consequiéncia da nova filosofia entdo adotada pelas empresas do Grupo Fiat. Essa
estratégia consistiu em concentrar 0s esfor¢os empresariais nos negécios para 0s quais cada

empresa do grupo foi criada nos quais era realmente competitiva.

Naqguele momento, a Gesco nasceu como a empresa responsavel pela orientacéo e
execucdo das atividades contdbeis, administrativas e financeiras do grupo. Inicialmente,
disponibilizou seus servigos para as grandes organizactes integrantes do Grupo Fiat e mais

tarde, a outras empresas ndo relacionadas com esse grupo.
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Atuando no mercado daterceirizacdo, a Gesco disponibiliza uma gama bastante variada
de servigos a seus clientes. A Gesco propde-se a desenvolver parcerias, trabalhando com as
funcdes que Ihe séo transferidas pelo cliente de forma integrada, ndo se restringindo alocacéo

de méo-de-obra.

Convém mencionar que esses servigcos podem cobrir funcdes desde o faturamento com
emissdo do documento fiscal até as atividades de contabilizacdo do recebimento bem como do
respectivo controle/baixa do Contas a Receber.

A Gesco pode ainda redlizar atividades relativas ao recebimento de mercadorias, ao
registro e a entrada dos documentos fiscais nos sistemas de controle, com administracdo do
Contas a Pagar, controle de Tesouraria, contabilizagdo das entradas e as baixas de estoques
bem como a contabilizacgo dos pagamentos aos fornecedores.

Oferece, também, como servicos: controle, calculo, pagamento e contabilizacdo dos
impostos e taxas, servicos de contabilizagdo, conciliacdo contabil, geracdo de relatorios
exigidos pela legislacdo societéria, fiscal, elaboracdo de relatérios gerenciais que respeitam as
exigéncias internas dos clientes, controle contébil fiscal e gerencial de ativos imobilizados,

servigos administrativos rel acionados a importacéo e exportacao.

No Brasil, a sua criacdo deu-se em 1998 incorporando, naquele ano, 186 funcionarios
das empresas do grupo Fiat que, num primeiro momento, firmaram contrato de servi¢os com a
Gesco: Fiat Automéveis, Teksid, Fiat Financas, Magneti Marelli, New Holland, Fiat Allis,

Iveco, Comau, Case Brasil.

Atualmente, em fase de forte expansdo, sua carteira de clientes conta com praticamente
todas as empresas que compdem o Grupo Fiat e outras organizacdes de grande e médio porte
ndo relacionadas ao grupo, principa mente grandes empresas industriais.

A Gesco € resultado da adocdo da estratégia, pelo Grupo Fiat, de aproveitar

conhecimentos, préticas e tecnologias disponiveis dentro de tradicionais corporacdes do grupo
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e oferecé-los a terceiros, transformando, assim, parcela expressiva de custos fixos das

organizacOes Fiat em custos variavels.

Uma explicac8o para a opcao de utilizagdo dessa estratégia € a disponibilidade de alto
nivel de especializac8o na prestacdo de servicos as empresas industriais de grande porte. Esse
fato explicase pela heranca, cuja beneficiaria foi a Gesco, das equipes e metodologias
aplicadas e desenvolvidas pelas tradicionais organizagcdes do grupo Fiat que atuam no ramo
industrial. Essas organizagdes tradicionais do grupo sdo detentoras de grandes volumes de
producdo e de faturamento e, por consequéncia, apresentam alto grau de complexidade em
Seus processos e tecnologias e adquiriram, ao longo de sua existéncia, préticas de
administracdo, contabilidade e financas que podem ser aproveitadas por outras empresas
industriais fora do grupo Fiat.

Para que se tenha uma idéia das dimensdes e da capacidade de atuacdo da Gesco,
segundo informagdes presentes na revista comemorativa do Grupo Fiat editada pela geréncia
de comunicacdo da Fiat do Brasil S. A em junho de 2001, o niumero de notas fiscais
processadas chegou a 4 milhdes enquanto que o nimero de lancamentos contébel s totalizaram
17,2 milhdes e os processos de importacao/exportacdo somaram 42 mil. Daguele momento
até os dias atuais esses nimeros cresceram ainda muito. No ano de 2001, a Gesco possuia

cerca de trés mil funcionérios na América Latina.

Assim, com o desenvolvimento da estratégia mencionada e com os resultados iniciais
obtidos pela Gesco e por outras empresas de servigos concebidas mais ou menos N0 Mesmo
momento, o Grupo Fiat resolveu criar um setor especializado em servicos denominado
Business Solutions. Na Itdlia, esse setor passa a fornecer, por meio de vérias empresas com
naturezas juridicas distintas: servigos de recursos humanos, gestéo de propriedades, servicos
de tecnologia da informacdo e comunicacdo, e servigcos de “E-Procurement”, servigcos

financeiros contabeis e administrativos.

No Brasil, a criagdo deste setor materializou-se na criagdo da empresa Business
Solutions do Brasil Ltda. que incorporou a Gesco. Assim, a Gesco passa a representar uma
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divisdo da empresas Business Solutions do Brasil Ltda. especializada em servicos financeiros,

contébeis e administrativos.

Resumindo, a Gesco explora o mercado das terceirizagcOes, executando funcdes de
contabilidade, administracéo e finangas que foram transferidas pelos seus clientes, esses séo,
em sua maioria, organizaces industriais de grande porte. E é justamente essa divisao
denominada Gesco, a instituicdo objeto do estudo de caso de Gestdo Baseada em Atividades
que se propde neste trabal ho.

3.3.1 - Estrutura organizacional da Gesco

Apesar de constituir uma divisdo da empresa Business Solutions do Brasil, a Gesco
reporta diretamente a Gesco Italia SPA, que possui personalidade juridica especifica, com
uma superintendéncia no Brasil com autonomia integral para sua gestéo de acordo com as
estratégias mundia mente adotadas pela Gesco.

Quanto a sua estrutura organizacional, a Gesco é composta pelas macro-areas ilustradas
na figura 1. Porém, tendo em vista as constantes alteraces no modelo organizacional, em
continuo desenvolvimento, é importante ressaltar que este era 0 modelo adotado em Janeiro
de 2003.
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FIGURA 1 - Estrutura organizacional da divisdo Gesco
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3.4 - Caracterizacao da unidade objeto de estudo

A unidade objeto de estudo é o que se chamou, por area de Operacdes Contébeis de
Grandes Empresas Industriais. Vale mencionar que, na estrutura organizacional, essa area
possui outra denominacdo conhecida internamente, porém optou-se, neste trabalho, por adotar
denominacdo para tornar mais transparente a nogéo das atividades que se desenvolvem
ali bem como dos clientes que essa area atende. Essa unidade responde pela execucdo e
controle de servicos contébeis, administrativos e financeiros que sdo prestados a grandes
clientes industriais da Gesco. Essa area possui uma geréncia Unica que responde diretamente a

Superintendéncia.

O setor de Operacdes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais se subdivide em:
Portaria/Registro, Contas a Pagar, Contas a Receber, Tesouraria, Controle Fiscal, Gestéo de
Ativo Fixo, e Contabilidade Geral. Cada setor possui um responsavel que se reporta a

gerénciada area.

Cada setor divide-se, ainda, em células ou subsetores, que representam grupos de
trabalho com funcionérios dedicados exclusivamente a um determinado cliente, de onde se
observa que a estrutura organizaciona ndo esta orientada por processos. Em aguns casos,
como o do setor de Contabilidade Geral, cada célula possui um coordenador responsavel.

Sendo assim, por exemplo, o setor Contabilidade Geral possui “n” células de forma
proporcional a quantidade de clientes, que contratem os servicos, por exemplo, de elaboracéo

das demonstragdes financeiras societérias.

As atividades dessa area OperacOes Contabeis de Grandes Empresas Industriais
realizam-se de forma centralizada, nos escritérios da Gesco, ou periférica, nos sitios de posse
do cliente. A escolhado local ocorre conforme as necessidades para execucao dos servigos ou

de acordo com os contratos cel ebrados.
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Parafacilitar a administragdo, a maioria dos servicos, sao preferencialmente executados
no pélo localizado em Nova Lima (MG). Essa tendéncia de centralizacdo seria melhor
aproveitada com vistas ao alcance de eficiéncia se a estrutura organizacional fosse orientada

pOr Processos.

Deve-se ainda mencionar que, por se especializar na prestaco de servicos as grandes
empresas industriais, a execucao dos servicos prestados pela Gesco € suportada por programas
Ou sistemas computacionais bastante complexos, e em alguns casos, bastante onerosos.

A complexidade dos sistemas e equipamentos adotados explica-se pelo volume de
dados e processamentos que sdo realizados de forma continua. A complexidade é também
devida ao fato de que os sistemas Gesco sdo intermediados com 0s sistemas computacionais
dos clientes ou, em alguns casos, os clientes adotam 0S mesmos sistemas e pProcessos
computacionais que a Gesco. Vale ressaltar que isso ocorre pela estratégia de parceria adotada
pela Gesco na exploragdo do mercado de terceirizages de funcdes das grandes empresas

industriais.

A quantidade de aplicativos de informética e as dimensdes dos equipamentos utilizados

dependem dos servicos contratados e das exigéncias e possibilidades dos clientes.

A redlizagdo do desenho dos sistemas constitui para a Gesco um dos itens mais dificeis

na concepcao dos servigos e contratos a serem oferecidos ao cliente.
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3.4.1 - Descrigdo dos principais setores/departamentos da Area de

Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais

Segue uma breve descricdo a respeito dos servicos potencialmente executados pelos

setores da na area Operacfes Contébeis de Grandes Empresas Industriais:
Portaria/Registro:

Executa atividades relacionadas com a entrada de mercadorias adquiridas ou com a
expedicdo de mercadorias vendidas, consignadas ou devolvidas. Essas atividades
compreendem as rotinas de recepcdo de motoristas e cargas, imputacdo de dados relativos as
mercadorias entregues, devolucdo de materiais ndo solicitados, emissdo de documentos de
devolucéo por avaria ou excesso de programacdo, envio e emisséo de documentos fiscais de
mercadorias e subprodutos como, por exemplo, sucatas e refugos produtivos vendidos.
Redliza, também, 0 registro nos sistemas operacionais de documentos fiscais enviados e
recebidos, alimentando os programas relacionados ao Contas a Pagar, ao Controle Fiscal, a

Contabilidade Geral e a outros sistemas de posse dos clientes.
Contas a Pagar:

Este setor realiza atividades relacionadas a verificacdo das faturas a pagar que foram
registradas no setor de Portaria/Registro. Na maioria dos casos, verifica as condi¢bes nos
pedidos de compra ou contratos emitidos, as programagdes/autorizacdes de entrada das éareas
produtivas, a emissdo do parecer quanto a qualidade. A realizaco dessa verificagdo depende,
respectivamente, da &rea de Compras, do Plangamento de producdo e do Controle de

Estoques pertencentes aos clientes da Gesco.

Assim, o0 Contas a Pagar efetua a liberacdo dos pagamentos aos fornecedores sejam eles
de materiais ou servicos. A maioria dos documentos € liberada para pagamento
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automaticamente, de acordo com 0s programas e sistemas computacionais utilizados. A parte
remanescente € alvo das andlises efetuadas pelos funcionarios do setor que providenciam a
regularizacdo das pendéncias.

Em conjunto com o setor de Contabilidade Geral, 0 Contas a Pagar se responsabiliza
pela integridade das contabilizaghes realizadas tanto automaticamente como manual mente.
Isso é imprescindivel nos casos em que 0s sistemas computacionais utilizados ndo estéo

integrados.
Contas a Receber:

Executa os servicos relacionados a0 pos-vendas sob a dtica contédbil e financeira.
Realiza o controle de recebimento com a baixa de duplicatas a receber pela conciliagdo entre
valores recebidos efetivamente e a posicado das duplicatas em aberto. Também efetua a gestao

dos limites de crédito.

Como os demais setores, responsabiliza-se, em conjunto com o setor de Contabilidade
Geral, pela integridade das contabilizacdes de contas a receber realizadas automaticamente ou

manua mente.
Tesouraria:

Redliza a liberacdo de recursos financeiros para os pagamentos das faturas liberadas

pelo Contas a Pagar.

E responsavel pelas transagdes efetuadas com as instituicdes financeiras pelos sistemas

computacionais.
Gerencia o relacionamento entre as instituicoes financeiras e os clientes Gesco.

E, ainda, em conjunto com o setor de Contabilidade Geral, é responsavel pela
integridade dos pagamentos e recebi mentos contabilizados.
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Controle Fiscal:

Desenvolve os servigos relacionados ao controle de tributos, considerados indiretos,
para os clientes da Gesco.

Geréncia e valida os dados relativos a impostos que sdo carregados nos diversos
sistemas computacionais. Por exemplo, € o setor de controle fiscal que atualiza as aliquotas ou
ainda as classificagbes fiscais relativas aos impostos incidentes sobre a producédo de
mercadorias.

Executa o calculo, autoriza o pagamento dos tributos.

Redliza as atividades que tem por objetivo atender as obrigacOes acessorias
relacionadas aos impostos, taxas e contribuicdes. Como exemplo de obrigacdo acessOria
atendida, pode-se citar a elaboracdo e manutencéo dos livros fiscais exigidos pelas variadas
legislacGes de impostos.

Redliza 0 atendimento e suporte as acOes fiscais diversas realizadas pelos 6rgéos da

administracdo publica.

E responsavel, conjuntamente com o setor de Contabilidade Geral, pela correta
contabilizacdo de impostos indiretos.

Ativo Fixo:
E o setor responsavel pela gestdio contébil e legal dos itens classificaveis como Ativo
Permanente Imobilizado segundo as exigéncias e orientacbes da legislacdo societéria

brasileira

Realiza a contabilizacdo dos itens de imobilizacbes em andamento.
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Efetua a gestdo contébil da depreciacdo individual e conjunta dos itens, bem como a
amortizacdo dos itens ndo tangiveis. Disponibiliza informagdes a respeito da realizacdo dos
bens ou direitos pela elaboracéo de relatérios com as despesas com depreciacao/amorti zacao.

Cabe mencionar gque esses relatérios sdo emitidos sob a dptica das exigéncias legais
ou mediante as necessidades gerenciais dos clientes, considerando-se as condicdes de
realizac8o/valorizagdo dos bens e direitos conforme as decisdes e politicas de cada cliente
individual mente.

Efetua a gestéo dos itens e dados carregados nos sistemas computacionais utilizados.

Responsabiliza-se pela conferencia dos valores contabilizados, essa responsabilidade é
partilhada com o setor de Contabilidade Geral.

Contabilidade Gerdl:

O setor de Contabilidade Geral possui, como principa e mais importante
responsabilidade, a realizaco do fechamento do periodo contabil com a emissdo de relatorios
contabeis e financeiros e transmissdo de informagdes contabeis financeiras aos departamentos
de controladoria do cliente. Esse servico tem periodicidade mensal.

Os relatérios produzidos pelo setor de Contabilidade Geral sdo elaborados, respeitando-
se as exigéncias da legislacdo societéria e fiscal e de acordo com normas e praticas gerenciais
adotadas pelo cliente. O que determina se os relatérios disponibilizados seréo produzidos
unicamente segundo a légica da contabilidade financeira ou ndo sdo os contratos firmados

entre a Gesco e seus clientes.

No caso de clientes multinacionais controlados por organizacOes externas, pode ser
efetuada a transmissao dos demonstrativos financeiros contabeis a uma ou a vérias entidades
segundo as necessidades do cliente.
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Outra atividade redlizada pela Contabilidade Geral é a permanente verificacdo da
integridade dos dados contabilizados. Essa verificagdo da-se conjuntamente com os demais
setores da area de Operactes Contébeis de Grandes Empresas Industriais.

Essa prética € concebida pela Gesco como imprescindivel nos casos em que 0S Sservicos

s80 executados em sistemas intermediados, e ndo integrados, com os sistemas dos clientes.

O setor pode redlizar ainda constantes auditorias contébels internas, para os clientes que
tém sua contabilidade gerencia produzida pela Gesco. Essas auditorias objetivam garantir que
as contabilizacbes obedecam as praticas, fluxos de contabilizacdo e plano de contas

estabel ecido pelos clientes em parceria com a Gesco.

O setor de Contabilidade Geral redliza ainda lancamentos contdbeis de forma manual
que podem ser gustes contabeis ou provisdes contdbeis estratégicas. Essas provisdes
contdbeis podem ser relacionadas as préticas gerenciais do cliente ou as exigéncias legais

societérias e /ou fiscais.

Deve-se considerar que o setor de Contabilidade Geral é o principal responsavel pelo
relacionamento com os 6rgéos de Controladoria do cliente e para tanto pode executar outras
atividades relacionadas a producdo de informacdes contébeis financeiras a qualquer momento,

sob demanda daclientela

A Contabilidade Gera da area de OperacBes Contdbeis de Grandes Empresas
Industriais efetua o célculo e autoriza 0 pagamento dos tributos, considerados diretos, pela
legislacdo tributaria; realiza o atendimento das obrigacfes acessorias relativas a esses tributos

e presta suporte as acOes fiscais realizadas pel os 6rgéos vinculados a administragdo publica.

Por fim, é a Contabilidade Geral o setor responsavel pelo suporte e atendimento as
necessidades da auditoria independente contratada pelo cliente, sgja para atender as
exigéncias da legislacdo societaria sgja para atender as exigéncias das empresas controladoras

dos clientes Gesco.
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E importante ressaltar que muitos clientes contratam servicos parciais da Gesco e que
nem todas as atividades potencialmente oferecidas pelos setores mencionados séo utilizadas
ou contratadas pelos clientes.

Verifica-se assm que o processo produtivo da area OperacOes Contabeis de Grandes
Empresas Industriais possui variadas linhas de producdo para a manutencdo das funcdes

transferidas pelos clientes ai atendidos.

Convém ainda considerar que este trabalho ndo foi taxativo ou exaustivo ao citar ou
explicar os servicos realizados por cada departamento ou setor, por entender que ndo seria Util
ao alcance dos objetivos limitados desta pesquisa na verificacdo dos beneficios esperados pela
aplicacdo da Gest&o por Atividades.

Importa mencionar que muitos dos servigos prestados, realizados pelos setores sdo
comuns a varios clientes. 1sso ocorre, considerando-se a existéncia de variada gama de
servigos, ou ainda a diversidade dos setores econdémicos em que atuam os clientes industriais
da Gesco que sdo atendidos pela drea de Operagdes Contdbeis de Grandes Empresas
Industriais.

3.4.2 - Descricdo do processo de venda e de implementacéo de

servicos aos clientes industriais

Para que sgja possivel a visualizagdo do segmento de mercado de terceirizacdo
explorado pela Gesco, torna-se necessaria a descricdo do processo de venda e do de
implementacdo de servicos em um novo cliente. Convém esclarecer que, no caso de cliente

que ja sga contratante de servicos da Gesco, 0 processo abaixo descrito pode ou ndo ser
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parcialmente aplicado, dependendo da urgéncia, da complexidade e o grau de parceria na

realizac80 dos processos ja existentes entre o cliente e a Gesco.

Pode-se dizer de forma sintetizada que, conforme se verifica na estrutura
organizacional apresentada anteriormente, a Gesco possui um departamento comercial que é
responsavel pela apresentacdo e entrega de propostas de servicos aos potenciais novos

clientes.

Atualmente, a propria Superintendéncia participa ativamente do processo de

apresentacdo dos servicos of erecidos pela Gesco as empresas.

Assim, apds o0 primeiro contato, € comum gue as organizacdes interessadas solicitem a

elaboracéo de propostas de servigo com as respectivas ofertas de preco.

Ent&o, sendo formalizada a solicitacdo de uma proposta pelos potenciais clientes, a &rea
Comercia redliza uma visita na empresa interessada para verificar aspectos de carater geral
que permitam a geracdo de uma macrosolucdo de servico para o futuro cliente. E também,
nesse momento, que o grupo de trabalho da &rea Comercia coleta dados que permitiréo a &rea
de Metodologia definir uma equipe para realizar 0 processo de coleta de informagdes
conhecido, na Gesco, por Levantamento de Processos do Cliente.A area de Metodologia, de
posse das informacdes iniciais coletadas pela area Comercial, realiza, com o consentimento
do potencia cliente, um levantamento detalhado onde produz um documento que contém

informagOes rel evantes rel ativas as &reas ou atividades a serem terceirizadas por ele.

Como exemplos de informagdes coletadas na fase de levantamento que servem para
fundamentar a elaboracdo da proposta e a oferta de servico tem-se: 0 volume de dados
processados ou transagOes efetuadas nas areas cujas fungdes serdo transferidas a Gesco, a
quantidade de funcionarios que ali trabalham, o atua nivel de qualidade dos servicos, os
sistemas e programas de informética utilizados, a legislacdo pertinente que deve ser aplicada,
0s interesses e intencdes da diretoria do cliente em potencial quanto ao que se espera dos

processos que seriam transferidos.
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De posse dos dados suficientes para a emissdo de uma proposta de servigos, e com a
estimativa de méo-de-obra necessaria para o atendimento do cliente, sdo eles repassados para
0 setor de Controladoria Gesco.

Com base nos custos esperados para a realizacdo dos servicos, a area de custos
vinculada a Controladoria da Gesco estabelece a oferta, contendo o prego do servico. Vale
ressaltar que a precificacdo da oferta é realizada sob a supervisdo direta da Superintendéncia e
com o permanente suporte da area de Metodologia.

De posse da oferta, a &rea Comercial realiza o contato com o futuro cliente e formaliza

a proposta.

Ao aceitar a proposta, providenciase, com apoio do departamento juridico, a
elaboracdo do contrato. Juntamente ao contrato, elabora-se também o que é denominado de
Acordo de Nivel de Servigos ou Nivel de Servicos Contratados. A elaboracdo de um Acordo
de Nivel de Servigos completo e eficaz, representa atualmente um dos maiores desafios a
Gesco. Um Acordo de Nivel de Servigos bem elaborado exime a Gesco da maioria dos riscos
inerentes a sua atividade de negécio, bem como ao segmento de mercado onde atua. Esse
acordo traduz-se em uma carta detalhada com a definicéo de responsabilidades reciprocas da

parceria adotada entre a Gesco e seus clientes.

Para que se compreenda por que a elaboracdo deste acordo representa atualmente um
dos maiores desafios para a Gesco, deve-se considerar que ele contém detal hadamente, dentre
outras definicdes. quais servicos serdo oferecidos pelo prego da oferta, qual a freqliéncia
destes servicos, como serdo realizados, quais os aplicativos de informatica serdo utilizados,
como sera aforma de avaliacdo dos servicos da Gesco pelo cliente e quando esta avaliacéo se
dard, quais sdo as responsabilidades do cliente para garantir que os servicos fornecidos

atender&o aos requisitos de qualidade e pontualidade.
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Assim, a producdo de um Acordo de Nivel de Servicos claro e objetivo para as partes
representa uma vantagem competitiva, uma vez que o cliente sabe o que esta adquirindo e o
que deverafazer paragarantir ou melhorar o desempenho das atividades transferidas a Gesco.

A Gesco ndo € uma grande empresa de cessdo de méao-de-obra porque optou por
explorar 0 segmento de mercado de terceirizacdo para grandes empresas industriais,

oferecendo solucdes integradas aos processos de negdécios de seus clientes.

Fato que corrobora a afirmacéo do parégrafo anterior é que, apds firmado o contrato, se
estabelece, conjuntamente com o cliente, um cronograma de agcdes que sera executado pela
area de Metodologia com o apoio da érea de Operagdes Contdbeis de Grandes Empresas

Industriais sob a supervisdo da Superintendéncia e com o envolvimento do cliente.

A partir deste ponto do processo, a area de Metodologia define 0 modo, as datas e 0s
processos a serem Uutilizados na transferéncia das atividades realizadas pelo cliente para a
Gesco. O tempo previsto no cronograma dependera da dimenséo e da complexidade das
funcdes a serem transferidas. E comum que a transferéncia de servigos de um cliente para a
Gesco estgja vinculada a aquisicao e utilizagdo de novos programas computacionais. Esse fato
acresce complexidade a transferéncia. Tendo em vista 0 exposto, as soluces de servico
propostas pela Gesco vém, muitas vezes, acompanhadas por projetos de implementacdo de
programas e sistemas computacionais em parceria com O cliente e outras empresas
especializadas.

O processo de implementacdo da transferéncia dos servicos do cliente para a Gesco
ocorre com o envolvimento da &rea de OperacBes Contabeis de Grandes Empresas Industriais.

Essa &rea disponibiliza seu pessoal para ser treinado e orientado pela Metodol ogia.

Uma vez concluido o processo de treinamento, a realizaco dos servicos pela area de
Operactes Contébeis de Grandes Empresas Industriais € acompanhada e orientada pela area
de Metodologia. Parailustrar: o grupo de trabalho da Metodologia realiza o suporte ao Setor

de Contabilidade Geral do momento da realizacgo da primeira tarefa desenvolvida pela Gesco
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para o cliente até um ou varios encerramentos contdbeis mensais. O periodo de suporte ou

acompanhamento dependera do andamento dos servicos e dos problemas iniciais encontrados.

Concluida essa fase, 0 setor de OperacOes Contédbels assume totalmente 0s servicos e a
area de Metodologia passa a atender sob demanda conforme as necessidades apresentadas

guando da consecucéo dos servigos.

O papel e aimportancia do setor de Metodologia, observados na Gesco, S80 mais uma
caracteristica especifica de uma empresa prestadora de servicos contabeis e financeiros que

oferece seus servicos a grandes organizagoes industriais em regime de parceria

Conforme mencionado, nem todos os servicos sdo contratados, trilhando o caminho
apresentado muitos deles sdo prestados em regime de maxima urgéncia como, por exemplo,
quando ocorrem as transformacfes societérias, fusdes, cisdes, incorporagdes, que envolvam
0s tomadores de servico da Gesco. Esses eventos, por suas caracteristicas particulares, podem

exigir grande agilidade naimplementacdo e entrega do servico.

Para ser competitiva, a Gesco deve redlizar 0 processo que vai da venda a
implementacdo do servico no menor tempo possivel e com 0 menor impacto para o cliente.

Qualquer decisdo equivocada nessa fase pode acarretar a inviabilizagdo da venda, o
comprometimento da qualidade dos servicos prestados, expondo a Gesco a riscos contratuais
e a danos de imagem. Ou ainda, ao fechar um contrato sem o eficiente desenho do servico, a
Gesco, por ndo visualizar corretamente 0s custos relativos, opera com perdas consideraveis.
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3.5- Andlise do atual sistema de custos adotado pela Gesco

Na andlise do atual sistema de custos apresentado neste estudo, vale considerar que, 0s
valores e titulos das contas citadas ndo devem ser tomados como literais. 1sso ocorre por
razdes ja expostas nas limitaces desta pesquisa.

E ainda, tendo em vista a preocupacéo de resguardar a empresa, os valores e titulos que
expressam as naturezas de custo, foram propositalmente modificados sem, contudo, invalidar

as conclusdes expostas.

3.5.1 - Caracteristicas das praticas e sistemas de custeio adotados pela
Gesco para a area de OperacOes Contabeis de Empresas

Industrials:

A primeira caracteristica € 0s atuais sistemas de custeio utilizados pela Gesco que
ndo estdo integrados com as necessidades de geréncia da &rea de OperacBes Contébeis de

Grandes Empresas Industriais.

Verificase, entdo, nessa area, que muitas informacdes de custeio sdo desconsideradas

nas decisoes de orientagéo e corregdo dos processos produtivos de consecucao dos Sservicos.

As informacdes disponibilizadas por esses sistemas ndo possuem atributos suficientes
para auxiliar as melhorias nos processo de producdo dos servigos ou permitir correcoes
permanentes nos processos produtivos. Muitas das vezes, na Gesco, 0 nivel de agregacéo das
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informagdes de custeio fornecidas aos gestores, torna-as incompreensiveis ou inutilizéveis

para o fim mencionado.

Assim ocorre porgque “a maioria das empresas de servicos sofre de distor¢bes nos
valores referentes aos custos; elas ndo possuem ndmeros rel ativos aos custos, pois ndo medem
0s custos de producéo de seus produtos individuais. As empresas de servigo possuem sistemas
financeiros que medem e controlam 0s custos em centros de responsabilidade. Mas
desconhecem os com produtos, servigos e clientes individuais e ndo sabem coisa alguma

sobre os custos dos processos que realizam” (Kaplan e Cooper, 1998, p.28).

Outro aspecto € que muitos custos indiretos ndo sdo atribuidos aos servicos,
distorcendo os valores apresentados nos relatorios de custos apresentados aos gestores. Em
consequéncia dessa ndo integracéo, as informagdes do tipo orcado versus realizado, sdo
praticamente o Unico foco da atencdo dos gestores envolvidos na érea de Operacdes Contébels
de Grandes Empresas Industriais uma vez que desvios pesam em suas avaliagbes

profissionais.

Na érea de Controladoria da Gesco sdo realizados vérios tipos de andlises e controles

de custos com a finalidade de precificacdo e apuracéo de resultados sob a dptica gerencial.

N&o pretendendo esgotar todos os métodos utilizados para o custeio na Gesco e por
questdes de limitagdes desta pesquisa, optou-se por tratar, de forma breve, de um dos tipos de
controle dos custos, executado pela Controladoria, relativo ao custeio da area de Operacdes

Contabeis de Grandes Empresas Industriais.

Esse sistema possui a finalidade de atender a algumas das necessidades de informactes
para a tomada de decisdo. E realizado por meio de processamento e registros em aplicativo de
informética exclusivo para a finalidade de custeio.
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Nesse programa, 0s custos sdo acumulados, considerando-se a classificagdo em direto e
indireto em relacdo a &ea de Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais,
utilizando-se para tanto de contas/grupos de contas contabeis de custos previamente orcadas.

A atribuicéo dos custos indiretos ocorre com base em rateios diversos, estabelecidos de
forma consensual entre a Superintendéncia e a area de custos e com base em andlises mais ou

menos subjetivas.

Para a maioria dos itens indiretos, a atribuicdo dos custos efetua-se com base no

nimero de empregados envolvidos nas operacoes.

Uma vez apurados os valores totais de custo por natureza, para a area de Operagdes
Contédbels, efetua-se a distribuicdo dos custos por setor quais sgjam: Contas a Pagar,
Contabilidade Geral, Contas a Receber, Tesouraria, Controle Fiscal, Portaria/Registro, Gestéo
do Ativo Fixo. E, mais uma vez, essa distribuicdo leva em consideracdo o nimero de

funcionérios que trabalham de forma exclusiva para cada setor.

Em seguida, os custos indiretos atribuidos aos setores sofrem ainda outro processo de
rateio que aloca o0s custos aos respectivos clientes sempre com base no nimero de

empregados utilizados diretamente e exclusivamente para cada cliente.

Os funcionarios que executam Servicos para varios setores representam sempre custos

indiretos a serem rateados.

Outra importante consideracdo € que apesar de outras areas, como por exemplo, a area
de Metodologia, estarem constantemente desenvolvendo trabal hos sob demanda para os mais
variados setores da &rea de Operagdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais, o referido

sistema de custeio ndo considera os custos envolvidos nessas prestagdes internas de servico.
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O sistema de custeio em questdo adota um elenco de contas especifico para o centro

acumulador de custos da &rea de Operacdes Contébeis de Grandes Empresas Industriais.

Deste modo, para melhor ilustragdo do exposto, segue uma lista, contendo algumas das

principais tipologias de custo tratadas por esse sistema quando do processo de custeio dos

servigos da area de Operagfes Contédbels de Grandes Empresas Industriais. Vale repetir que

muitos titulos das contas contabeis foram alterados ou omitidos e agrupados para resguardar a

entidade objeto deste estudo:

1 — Grupo Custos com M&o-de-Obra

1.1 —Saéios

1.2 — Despesas com Horas Extras

1.3 -Férias

1.4 — Participacdo no Resultado

1.5 - Encargos Sociais

1.6 — Despesas com PAT

1.7 —Valetransporte

1.8 — Assisténcia M édica e Odontol dgica

1.9 — Seguro de Vidaem Grupo

2 — Grupo Custo com Servigos de Terceiros

2.1 — Consultoria Empresas Parceiras

2.2 — Consultoria Terceiros
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2.3 —Outros Servicos

3 — Grupo Custos com Informatica

3.1 — Rotinas de Processamentos de Dados

3.2 — Manutencao de Equipamentos

3.3 — Suporte

4 — Grupo Custos com Viagens e Transportes

4.1 — Aluguéis de Veiculos

4.2 —Viagens

4.3 — Manutencao de Veiculos Proprios

4.4 — Combustiveis

5 — Grupo Custos com Comunicacfes

5.1 — Despesas com Telefone

5.2 — Despesas com Correios e Malotes

5.3 —Fretes

6 — Grupo Custos com Aluguel

6.1 — Aluguel de Imoveis

6.2 — Leasing de Equipamentos

7 — Grupo Custos com Manutencéo dos Escritdrios

7.1 —EnergiaElétrica

7.2 — FotocOpias

7.3 — Despesas com Materiais de Escritério

7.4 — Manutencdo e Reparos




121

7.5 - Conservacao e Limpeza

8 — Grupo Outros Custos

8.1 — Despesas com IPTU

8.2 — Despesas com Condominios

9 — Grupo Outros Custos com a Gestéo

9.1 — Custos diversos de Gestéo e Representacéo

QUADRO 1 -
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3.5.3 - Consideracao em relagdo ao comportamento dos custos

Verificando os cinco primeiros meses do ano de 2002, constatou-se que 0S custos
indiretos representaram algo em torno de 30% a 40% dos custos totais da a&rea de Operacbes

Contébeis de Grandes Empresas Industriais.

Para tecerem-se algumas consideragbes com base nas informagbes de custeio
fornecidas pelo sistema atual tomou-se 0 més de maio de 2002, escolhido por ser um dos
periodos menos influenciados pela sazonalidade das exigéncias legais que sobrecarregam as

fungdes contébeis e legais.

Assim, verificando as contas mais representativas do relatério Orcado versus Realizado
da area de Operacfes Contabeis de Grandes Empresas Industriais do més de maio de 2002, foi

possivel verificar que

0 montante dos custos com horas extras excedeu em cerca de 70 % o valor

orcado;

0S custos com servicos de terceiros excederam em 50 % o valor or¢ado;

0S custos com energia el étrica representam o dobro do valor orgado;

0S custos com comuni cagdes excederam em cerca de 60 % do valor orgado;

0s custos com funcionarios temporarios e estagiarios excederam em 100 % do
valor orgado.

A explicac8o para essas variagdes desfavoraveis é facilmente obtida pela comparacdo

dos relatorios de custos com os controles de horas trabalhadas e com os relatérios de
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acompanhamento de perfomance ou mesmo através de entrevistas ndo estruturadas com 0s

responsaveis por cada setor.

E, apesar de tratar-se de um més que ndo sofre grandes influéncias de sazonalidade,
constata-se que a variacdo negativa nos custos se deve, sobretudo, ao acréscimo ndo previsto
das horas trabalhadas e a contratacdo, também néo prevista, de mao-de-obra especializada

para compor as chamadas forgas tarefa.

Uma das causas para que ocorresse 0 aumento na demanda por méo-de-obra para
realizacdo dos servigos no més de maio de 2002 foram os inlmeros servicos que tiveram de
ser novamente trabal hados para que os clientes ndo sofressem qualquer prejuizo por atraso ou

pela perda de qualidade.

Outra causa que deve ser mencionada sdo as solicitagdes pelos clientes de diversos
trabalhos especificos ndo rotineiros que ndo representam novos faturamentos por estarem
subentendidos nos contratos de servigos acordados entre a Gesco e seus clientes, porém sua
ocorréncia ndo pode ser prevista com antecedéncia. Vale considerar que grande nimero destas
atividades ndo representam novidades para funcionarios e gestores quanto ao modo de

eXecucao.

Pode-se constatar que para que fosse possivel uma reducdo de custos eficaz na Gesco,
seria necessario que os problemas fossem solucionados na linha de producdo dos servicos,
eliminando erros e efetuando correcBes permanentes na cadeia produtiva. SO assim seria
possivel eiminar e evitar a0 maximo as atividades de trabalho refeito que consomem tantos
recursos relacionados a mao-de-obra na Gesco. Para efetuar tais corregdes, torna-se
imprescindivel conhecer 0 processo produtivo em que as agdes sdo tomadas, pois sO sob as
acOes € que se podem tomar medidas corretivas permanentes.

Assim, constatou-se que, na Gesco, seria oportuna aimplementacdo de uma ferramenta
gue permitisse uma gestdo mais eficiente dos custos e principalmente dos processos

relacionados com a érea de Operacdes Contébeis de Grandes Empresas Industriais.
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Ainda se constata que € muito dificil para os gerentes identificar onde e quando
ocorrem as causas dos problemas que vem onerando os custos e prejudicando a qualidade dos
servicos, provocando trabalho reiterado. Isso ocorre porque, devido a complexidade e
variedade das atividades realizadas na area de OperacOes Contédbeis de Grandes Empresas,
dominar os processos produtivos depende da existéncia de um banco de dados com

informagdes suficientes para ailustracéo e mapeamento das fases da producéo.

Constatou-se, também, conforme mencionado, que, atualmente, a area de Operacdes
Contabeis de Grandes Empresas Industriais tem seu processo produtivo orientado de forma
departamentalizada. Esse fato dificulta ainda mais a atuacdo dos gestores, pois 0s
departamentos traduzidos em setores e células mascaram e distribuem as ineficiéncias entre
todos os setores e funcionéarios indistintamente.

Existe, na Gesco, a demanda por ferramentas gerenciais capazes de fornecer
informacdes produzidas a partir da realidade de seus processos produtivos. Essa afirmativa
encontra sustentacdo no fato de que, considerando os relatoérios e justificativas apresentadas
nos documentos da Gesco, a eliminacéo ou reducdo dos custos depende da adocéo, por todos
0s gestores, de medidas corretivas na cadeia de producéo ou de melhor conhecimento dos

Niveis de Servico Contratado ou Acordo de Servico.

Vale recordar que, por Nivel de Servico Contratado, compreende-se a descricéo,
acordada entre a Gesco e seus clientes, que deve ser bastante completa, contendo os tipos de

Servicos e as atividades que podem ser solicitados em conformidade com o contrato firmado.

Considerando 0 exposto, apresenta-se, a seguir, uma ferramenta gerencia que se

entende sgja capaz de produzir resultados positivos na solucéo desses problemas:

a Gestao Baseada em Atividades.
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3.6 - Gestdo Baseada em Atividades. sua utilidade para o caso tratado
neste trabalho

Grande parte dos autores que tratam da gestéo Baseada em Atividades e do método de
Custeio Baseado em Atividades julga que a aplicacdo desta metodologia teria resultados mais
evidentes sempre que se fossem satisfeitas duas condigbes. diversificacdo dos produtos e

grande participacdo dos recursos indiretos no montante dos custos totais de producéo.

No caso da area de OperacGes Contébeis de Grandes Empresas Industrias da Gesco,

verificou-se que

Os servigos produzidos e 0S processos Necessarios para a Consecucao desses servicos

sd0, conforme apresentado neste trabal ho, de uma grande variedade.

Observa-se entdo que a aplicacdo da gestfio Baseada em Atividades na Area de
Operactes Contébeis de Grandes Empresas Industriais, como ferramenta para a producdo de

informac0es gerenciais, estaria em condicdes de apresentar resultados positivos.

Portanto, apesar das limitagcBes ja explicitadas quanto a coleta e a divulgacdo das
informagdes de custeio, decorrentes das solicitacdes da entidade objeto deste estudo de caso,

propde-se, no tépico a seguir, a adocdo da gestéo Baseada em Atividades.

Entende-se que, apesar de ndo ter sido possivel experimentar a aplicacdo detalhada e
completa do método de Custeio Baseado em Atividades para toda a area de Operacdes
Contédbels de Grandes Empresas Industriais, foi possivel averiguar os resultados
proporcionados pelo banco de informacbes que é gerado a partir do seu processo de
implementacdo. Por exemplo, a fase relacionada a andlise de atividades permite o
mapeamento das atividades e a identificagdo dos processos produtivos para que 0s gestores
possam atuar de forma preventiva e corretiva.
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Assim, ao conhecer as atividades e 0 processo que elas compdem, 0s gerentes estariam
mais aptos a eliminar atividades desnecess&rias. Seriam, também, capazes de identificar
atividades mais relevantes para o cliente, redirecionar recursos para os gargalos de producdo
dos servicos. Dessa forma, os custos seriam reduzidos de modo mais duradouro do que pela
aplicacéo de medidas que se baseiam unicamente na simples eliminacdo dos recursos e

limitagdo dos gastos operacionais.

Também, como conseqiiéncia de decisdes mais amparadas pelas visdes proporcionadas
pela Gestéo por Atividades, os gestores seriam capazes de maximizar a qualidade e aumentar

o reconhecimento do valor dos servicos pelo cliente.

Para sintetizar: devido aos desafios e problemas enfrentados atualmente pela Gesco
bem como as oportunidades que surgem no segmento de terceirizacdo onde atua, a aplicacéo
da Gestéo Baseada em Atividades, ainda gque se limite a fase de Andlise de Atividades, pode

proporcionar aela ou a empresas de sua dimensao, resultados de imediato valor estratégico.

3.7 —Aplicando a gestdo Baseada em Atividades

3.7.1 - Consideracdesiniciais

Para compreender o aproveitamento da utilizacdo da Gestdo por Atividades, na Gesco

torna-se imprescindivel definir o fundamento que sera utilizado.

Conforme ja destacado, a aplicacdo do custeio por atividades pode ser divididaem uma

série de etapas ou fases, porém, neste tépico aplica-se a etapa de analise de atividades.
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3.7.2 - Consideracdes iniciais sobre a aplicacéo da etapa de Andlise
de Atividades

Considerando-se os problemas verificados na érea de Operacdes Contabeis de Grandes
Empresas Industriais, tratados nos topicos anteriores deste trabalho, constatou-se que 0s
beneficios mais duradouros esperados pela aplicacdo da ferramenta Gestdo Baseada em
Atividades podem ser obtidos como resultado da aplicacdo criteriosa da fase de andlise de
atividades.

Como visto a andlise de atividades procura decompor as operacdes de uma empresa em
atividades evidenciando as mais importantes. Uma vez executada a andlise de atividades, o

controle sobre 0s processos de negdcio se tornamais facil.

Verificou-se que no caso da &ea de OperacBes Contdbeis de Grandes Empresas
Industriais, o principal insumo € a mdo-de-obra qualificada. Sendo assim, para garantir a
gualidade de seus servicos e facilitar a compreensdo dos objetivos e metas da organizacéo
pelos funcionérios torna-se necessario um sistema de gestéo transparente com uma linguagem
comum que possa facilitar a transferéncia de informagbes internamente. Nesse caso a

aplicacdo da analise de atividades seria apropriada.

Para atender aos objetivos deste trabalho, a melhoria da qualidade e da pontualidade na
prestacdo de servicos por si SO representaria vantagens competitivas duradouras para a Gesco.
Portanto a presente proposta de aplicacdo da ferramenta para a consecucéo desses objetivos

focou esta etapa da aplicacéo da Contabilidade por Atividades.

Ao aplicar a fase de andlise de atividades deve-se buscar a compreensdo do gque a
empresa realiza, de quais seus processos de negdcio mais importantes, quais as atividades
necessarias para o desenvolvimento desses processos e sobre quais dessas atividades deve-se

concentrar os esforgos das equi pes.
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Apesar do que foi descrito no capitulo anterior com relacdo aimportancia de se realizar
uma avaliagdo de atividades considerando as medidas de desempenho no que diz respeito ao
aproveitamento dos beneficios da gestdo por atividades, neste trabalho, optou-se por ndo se
evidenciar quais seriam as medidas de desempenho mais apropriadas as atividades levantadas
na area de Operagbes Contabeis de Grandes Empresas Industriais. Isso por entender que
qualquer escolha seria inconsistente sem a participacéo direta dos gestores e funcionarios
envolvidos.Também teria pouco significado para ilustracdo da Gestdo por Atividades com

vistas a atender 0s objetivos propostos neste estudo.

3.7.2.1 - Aplicacdo da Andlise de Atividades na érea de Operagdes Contabeis de
Grandes Empresas Industriais

Etapa 1 — Determinagdo do escopo da andlise de atividades.

O primeiro passo da aplicacdo da fase de andlise de atividades é definir de forma clara
qual é o problema ou negécio que devera ser objeto da andlise. Essa definicdo tem por

objetivo delimitar de forma segura qual a amplitude da andlise de atividades.

No caso deste estudo, o0 escopo para a Andlise de Atividades € o conjunto de processos
de consecucdo de servicos desenvolvidos na &rea de Operacdes Contdbeis de Grandes
Empresas Industriais. O foco é o desenho destes processos.

Etapa 2 — Determinacdo das unidades da analise de atividades.

O préximo passo consiste na definicdo dos grupos ou departamentos gue possuam um
objetivo comum e Unico visando a garantir a compreensdo da organizacdo ou unidade
analisada de formaintegral.
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Para a proposta tratada neste trabalho, escolheu-se como unidades da andlise de
atividades os departamentos ou setores integrantes da &rea de Operacdes Contdbeis de
Grandes Empresas Industriais. Contas a Pagar, Contas a Receber, Contabilidade Geral,

Tesouraria, Gestéo do Ativo Fixo, Controle Fiscal, Portaria/ Registro.

Cada um desses setores pode representar um Unico servico ou desenvolver atividades

gue visam a atender a um objetivo mais ou menos comum aos Setores.

Etapa 3 — Definigéo das atividades.

Nesta etapa devem ser listadas todas as atividades relevantes desempenhadas por uma
unidade de Andlise de Atividades.

Conforme apresentado no capitulo 2 deste trabalho pode-se redizar a definicdo das
atividades utilizando-se duas metodol ogias principais. Uma delas consistiria em comecar pela
definicdo dos principails processos para, em seguida, identificar as aividades e,
posteriormente, dividi-las em tarefas. A outra metodologia consistiria em comecar pela
identificacdo das tarefas que seriam agrupadas em atividades, que por sua vez seriam
agrupadas em processos.

Outra importante decisdo a ser tomada para a aplicacdo desta etapa da andlise de
atividades diz respeito as técnicas ou técnica que sera empregada para a coleta de informacoes

que subsidiaréo a definicéo das atividades.

Com relacdo as técnicas de coleta de informacBes € importante considerar que, na
implementacdo da Gestdo Baseada em Atividades para empresas do porte da Gesco, a
utilizacdo de informacdes que ja estdo disponiveis no momento em que se inicia a aplicacéo
da fase de definicdo de atividades torna 0 processo menos oneroso, mais &gil e por

conseguiéncia mais eficiente.

A possibilidade de haver um banco de informagdes anterior a aplicacdo da fase de

analise de atividades pode ser explicada da seguinte forma: empresas de grandes porte, como
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a Gesco, habitualmente, adquirem pacotes com solugbes administrativas de consultorias
especializadas. Normalmente as solucdes apresentadas pelas consultorias estdo documentadas
de acordo com exigéncias presentes nos contratos de prestacdo de servico. Mas, mesmo
guando ndo esteja presente essa exigéncia no contrato, essas consultorias ao tentar propor
solucdes normal mente produzem documentacéo abundante que pode conter informagdes para
a definicéo das atividades. Sabe-se que essa documentacéo pode ser gerada para justificar 0os
servigos prestados ou embasar suas solucdes apresentadas.

Assim, para o desenvolvimento da proposta deste estudo de caso, optou-se por utilizar-
se uma combinacdo de técnicas na definicdo de atividades que, se julga, apresente 0 menor
custo e sejam suficientes para demonstrar os resultados da aplicacdo da Andlise de Atividades
em empresas de servicos do porte da Gesco e que, explorem 0 segmento de mercado da

terceirizagéo de processos de grandes empresas industriais.

Portanto, ao proceder a apresentacdo da Andlise de Atividades da area de Operacdes
Contébeis de Grandes Empresas Industriais, na etapa de Definicéo de atividades demonstrada,
utilizou-se, principalmente, a combinacdo dos procedimentos de andlise dos registros
histéricos, de andlise dos processos de negdcio e da andlise das funcbes de negécio que foram

abordados no capitulo 2.

Também foram aproveitadas as documentacBes geradas pela propria Gesco para a
defini¢&o de atividades.

Etapa 4 — Racionalizando as atividades.

Uma vez definidas as atividades, deve-se efetuar a sua racionalizacdo agregando ou
decompondo as atividades levantadas com objetivo de produzir uma lista de atividades. Deve-
se tomar cuidado para ndo agregar demasiadamente as atividades gerando uma lista muito

simples ou decompor excessivamente gerando uma lista muito complexa de dificil utilizacéo.
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Pelo exposto no paragrafo anterior, procurou-se elaborar uma lista que contenha as
atividades mais relevantes e com maior impacto sobre a qualidade e velocidade de execugdo
dos servigos sem, contudo, incorrer em custos de implementacdo desnecessarios para 0
alcance dos resultados propostos pela utilizacdo da ferramenta Gestdo Baseada em
Atividades.

Mesmo considerando que em muitos casos as atividades sejam excessivamente globais
para que se possa implementar alguma mudanca e, que seria conveniente o detalhamento das
tarefas que compdem essa atividade, neste trabalho, optou-se, por ndo detalhar as tarefas
executadas em cada atividade levantada na &rea de Operagbes Contdbeis de Grandes
Empresas Industriais. Apresentou-se, como se V€& nos topicos seguintes, uma espécie de
dicionério de atividades que contém a descricdo das atividades |evantadas e sua definicéo.

Assim procedeu-se pelos motivos que sdo listados a seguir:

devido a dimensdo dos clientes atendidos e servigos executados pela area de Operagdes
Contabeis de Grandes Empresas Industriais, bem como a utilizagdo programas de informética
variados para 0 desenvolvimento de atividades, o volume de tarefas relevantes é bastante

expressivo, inviabilizando a exposi¢éo neste trabal ho;

pararesguardar os clientes da Gesco;

e, principamente, por considerar que a prépria atividade agui levantada é
suficiente para a compreensdo do tipo de tarefas que sdo executadas e o
atendimento dos objetivos deste trabal ho.

Etapa 5 — Classificagdo em Atividade Primérias e Secundérias.
Considera-se que a aplicacéo da andlise da cadeia de valores tratada por Porter (1992)

que decompde a organizacdo em atividades serd proveitosa para a definicdo dos objetivos do

nivel de servico contratado entre o cliente e a Gesco e € uma ferramenta Util para determinar o
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grau de parceria entre eles. Porém, para este estudo de caso que se propds verificar, 0s
resultados da aplicacdo da Gestdo Baseada em Atividades a uma area especifica da Gesco
preferiu-se classificar as atividades primérias ou secundarias de acordo com a abordagem de
Brimson (1996).

Essa classificacdo € muito importante sgja pelos aspectos de custeio ou para 0
desenvolvimento de uma ferramenta gerencial que busque a melhoria dos processos e seu
desempenho.

Porém, como o foco deste estudo de caso ndo € o custeio e sSim a Gestdo Baseada em
Atividades, ressalta-se que a classificagdo em atividades primérias e secundérias € importante

para a gestdo da proporcdo existente entre elas.

Assim, 0 excesso de atividades secundérias presentes em um processo de servico pode
indicar, por exemplo, que o foco do processo ndo tem sido o atendimento dos clientes internos

Ou externos.

Essa classificacdo € ainda mais relevante quando se considera que as atividades
primérias sdo, geralmente, mais perceptiveis para os clientes que contratam os servigos. Dessa
maneira, conclui-se que, quando os gestores e funcionarios identificam quais as atividades
mais importantes e que possuem maior grau de visibilidade para o cliente, eles podem adotar
medidas que influenciem o processo de redlizagdo dessas atividades potencializando o
reconhecimento do valor dos servigos prestados.

Etapa 6 — Criagdo de um mapa de atividades.

A partir do resultado das outras fases pode-se efetuar a criagdo de um mapa de
atividades. O mapa de atividades deve ser desenhado com objetivo de identificar a relagdo
existente entre atividades, funcées de negdécio e processos de negicios.

Para a Gesco, conhecer essa relacdo é fundamental para o aproveitamento das

oportunidades de negécios. segja pela criacdo de novos servicos, sgja pela reducdo dos custos
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pela substituicdo de processos e atividades ineficazes ineficientes ou de pouco valor para o
cliente; sgja pela obtencdo de um retrato mais preciso dos servigos executados que, ao se
aproximar da realidade, proporciona maior facilidade quando da elaboracdo de Acordo de

Nivel de Servigo mais consistentes e com menor grau risco.

Parailustrar a criacéo de um mapa de atividades por funcéo organizacional, tomou-se a
func&o organizacional “Contabilidade Geral” relacionada aos clientes que apresentam maior
nivel de complexidade nos processos que foram transferidos & Gesco, particularmente aqueles
gue sd0 denominados multinacionais. Assim no quadro 2, € demonstrado um mapa de

atividades elaborado por funcéo:

Mapa de atividades para a funcéo Contabilidade Geral:

1 — Célculo de estoques. composicao de valores de estoques para contabilizacdo societaria e
gerencial.

2 - Contabilizagdo de Estogues. langcamento de valores calculados dos estoques nos
programas de contabilidade societaria e gerencial.

3 - Validagao da contabilizacdo dos setores Gesco: validagdo dos itens contabilizados por
outros setores da Gesco nos programas de contabilidade societéria e gerencial.

4 - Vadidagdo de Valores Cliente: validacdo de valores preparados pelo cliente para a
contabilizagéo.

5 - Contabilizacdo de valores do cliente: langcamento de valores preparados pelo cliente nos
sistemas de contabilidade

6 - ConciliacBo de saldos e partidas analiticas: conciliacdo entre valores efetivamente
contabilizados e valores analiticos existentes nos programas utilizados pelos setores. Por
exemplo: saldo da conta contébil Fornecedores X saldo das partidas em aberto do sistema
informético de Contas a Pagar.

7 - Ajuste de vaores contabilizados: lancamentos contabeis corretivos nos sistemas
contébels.

8 — Andlise da posicdo patrimonial e de resultado: analise e elaboracdo de demonstrativos da
posicdo patrimonia e de resultado de um cliente em determinado periodo.

9 - Contabilizacdo de provisdes. proposicdo ao cliente de composicdo de provisdes

octratdninac nii loanaic a al1a cnntahili7zan3n
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estratégicas ou legais e sua contabilizacéo.

10 -Calculo dos impostos diretos: calculo e contabilizacdo dos impostos diretos e liberacéo
para pagamento.

11 - Elaboracdo de relatérios legais e societarios : elaboracdo de relatérios legais e
societérios como, por exemplo, os livros Diario, Razdo, Demonstraces Financeiras regidas
pelalei societaria.

12 - Elaboracdo de demonstrativos e relatorios gerenciais. elaboracdo de demonstrativos e
relatérios gerenciais que contém uma avaliacdo dos resultados e uma andise da situacdo
contabil financeira do cliente.

13 - Transmissdo de Dados para Entidade Controladora: carga dos valores gerenciais e
societérios apurados e contabilizados em sistemas de consolidacdo contabil da entidade
controladora.

14 - Suporte a controladoria do cliente: consiste em prestacdo de esclarecimentos a
controladoria do cliente, bem como suporte a elaboracdo de outros demonstrativos
elaborados pelo cliente.

QUADRO 2-

A partir do mapa de atividades apresentado neste trabalho, surgem alguns
guestionamentos e produzem-se algumas andlises que podem culminar na proposicéo de
atividades alternativas que melhorem os processos, reduzindo custos e incrementando o nivel
de qualidade dos servicos oferecidos. Para ilustrar 0 que se afirma, destacaram-se a seguir
algumas andlises e questionamentos que puderam ser formulados a luz da associacéo entre

atividades relevantes e funcéo de negocio:

Ao identificar as atividades Célculo de Estoques e Contabilizacdo dos Estoques, pode-
Se questionar se ndo seria mais conveniente e seguro adotar um sistema de informacéo
integrado, ultrapassando fronteiras organizacionais, para a valorizagdo e contabilizacdo das
movimentacOes de estoque. Para a implementacdo de um programa com modulos de

contabilizacdo integrados com os modulos de gestdo de estogque e producdo dos clientes,
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caberia uma parceria que pode ter como resultado a venda de servicos de outra area da Gesco

especializada naimplementacdo de sistemas informaticos. a metodologia.

Ao entender as atividades de Validagdo da Contabilizagcdo dos Setores Gesco, que
resulta na validagdo dos itens contabilizados por outros setores da Gesco nos programas de
contabilidade societéria e/ou gerencial; Conciliacdo de Saldos e Partidas Analiticas e a
atividade de Ajuste de Vaores Contabilizados; conclui-se que os sistemas de informética
utilizados por varios setores ndo estdo totalmente integrados com a Contabilidade Geral. Fica
evidente que os custos desta funcdo poderiam ser reduzidos pela eliminagéo dessas atividades
caso se adotasse um sistema informatico Unico, integrando todos os setores da area de
Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais. Ou ainda, na impossibilidade da
adocao desses sistemas, medidas administrativas menos onerosas podem ser adotadas pelos
gestores sobre 0s processos de consecucdo dos servicos. As atividades da funcéo
Contabilidade Geral que séo relacionadas com areconciliagéo dos valores langados por outros
setores poderiam, por exemplo, ser menos consumidas caso se adotasse medidas
administrativas para evitar que atividades com baixo desempenho e baixa qualidade

provocassem erros de contabilizacdo.

Outro importante questionamento se torna possivel redlizar quando se associou a
funcdo Contabilidade Geral com as atividades Elaboragdo de Demonstrativos e Relatdrios
Gerenciais, Andlise da Posi¢cdo Patrimonial e de Resultado, Contabilizagdo de Provisdes &
essas atividades, que sdo normamente mais val orizadas pelos clientes, sdo desempenhadas no
momento oportuno. Ainda se tornou possivel questionar se o tempo dos analistas contabeis —
funcionarios Gesco - é dedicado preferencialmente a essas atividades ou € consumido com
atividades menos valorizadas pelo cliente.

Em resumo, pela determinagdo de quais atividades estdo vinculadas a uma fungéo
torna-se possivel efetuar analises e proposicdes que permitem aos gestores vislumbrar

possi bilidades de melhorias na execucdo da funcéo transferida dos clientes para a Gesco.
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Antes de caminhar para o préximo passo da aplicacdo da andlise de atividades, que € 0
Mapeamento das Atividades por Processos de Negbcio, convém tecer alguns esclarecimentos
sobre os dois mapeamentos tratados neste estudo de caso: o primeiro € o que se demonstrou
nos pardgrafos anteriores e 0 segundo se demonstrara apenas se realizem esses

esclarecimentos.

Neste estudo de caso, para redizar a demonstracdo dos possiveis resultados
proporcionados pela confeccdo de um Mapa de Atividades, considerou-se uma combinagéo
dos servicos prestados aqueles clientes que apresentam maior grau de complexidade e que
apresentam consideravel nivel de exigéncia quanto ao desempenho e a qualidade. Desta
forma, os mapeamentos apresentados neste trabalho ndo so especificos de um Unico cliente
mas representam um cliente genérico gque abrange as atividades mais relevantes no processo

produtivo da &rea de Operacdes Contabels de Grandes Empresas Industriais.

Em relacdo aos questionamentos e analises proporcionados pelo mapeamento de
funcbes, convém mencionar que muitos dos grandes clientes industriais da Gesco ja adotam,
em regime de parceria, aplicacdo de programas operacionais que cobrem tanto as transactes
realizadas sob a responsabilidade do cliente quanto aguel as sob responsabilidade da Gesco.

Assim, 0s processos de consecucdo dos servicos contdbeis, administrativos e
financeiros realizados pela Gesco estdo totalmente inseridos nos processos de negécio dos
grandes clientes industriais que lhe transferiram as fungdes. Desse fato, obtém-se a explicacéo
de que somente trabalhando em regime de parceria, a Gesco e seus clientes logram a

automatizacao das transaces contébei /financeiras.

Mais uma vez, ressata-se que esta € uma das grandes diferencas entre a Gesco que é
uma prestadora de servigos as grandes empresas industriais e outras organizactes de menor
porte: ao contrério da Gesco, estas podem prestar muitos de seus servicos em sitios distintos
daquele ocupado pelo cliente e, dependendo das dimensbes da prestadora e do cliente,
também podem adotar programas contédbeis financeiros que ndo se comunicam direta ou
indiretamente com os sistemas computacionais do cliente.
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Como se perceberd apos a apresentacdo do Mapeamento das Atividades por Processos,
a Gesco, ao vender um nivel de servicos que engloba todos aquel es potencial mente realizados
pela &rea de OperacOes Contabeis de Grandes Empresas Industriais, realiza parte dos seus
servicos em um polo de sua posse, porém outra parte e realizada nos diversos

estabel ecimentos do cliente.

Mais uma vez, a Situacdo apresentada no parégrafo anterior, deve-se ao fato de que a
Gesco explora um segmento do mercado das terceirizagdes composto basicamente por
grandes empresas e adota uma estratégia de vendas que se traduz no fornecimento de solucdes

de terceirizacdo de forma integrada aos processos de negdcios de seus clientes.

Constata-se entdo que o dominio do processo produtivo da Gesco depende de uma
ferramenta que proporcione ao seus gestores informagdes que ndo se detenham aos limites da

propria Gesco.

Assim, uma vez realizadas essas consideracoes, deve ser aplicada a segunda fase da
criacdo de um mapa de atividades que consiste na elaboracdo de um mapa de atividades
rel acionando-as aos processos de negicios.

As visbes proporcionadas por esse mapeamento, dependendo dos objetivos da
aplicacdo da Gestéo por Atividades e dos negdcios explorados pela empresa, podem romper
os limites internos e externos da organizacdo analisada.

E, por razbes ja expostas neste trabalho, essa € uma das grandes aplicabilidades da
Gestdo Baseada em Atividades para 0 caso da area de Operagfes Contabeis de Grandes

Empresas Industriais.

Etapa 7 — Finalizagdo e documentag&o das atividades analisadas.

Uma vez aplicadas as demais etapas da andlise de atividades, deve-se, proceder a

documentacao de forma que seja possivel efetuar consultas e realizar constantes atualizacoes.
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A finalizac&o e a documentacdo das atividades foram aplicadas no proximo topico.

3.7.3 - Documentacéo do Mapeamento das Atividades por Processos
pertinentes a area de Operacoes Contdbeis de Grandes

Empresas Industriais

Concluindo a demonstracdo da proposta de aplicacdo da Fase de Andlise de
Atividades, da Gestdo Baseada em Atividades, para a area de OperacOes Contabeis de
Grandes Empresas Industriais, nas proximas paginas deste trabalho, sGo demonstrados mapas
de atividades dos processos de negdcio onde estdo inseridos os servicos realizados pela area
de Operagdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais. Buscou-se relacionar as atividades

A0S Processos € aos SprI’OCS.

Elaborou-se, também, no corpo da documentacéo de mapeamento, um dicionario com a
descricdo de atividades. Assim, além dos mapas de atividades, as proximas paginas ilustram,
na documentacdo, uma lista de atividades que serve de apoio para andlises dos processo de

negocio e das fungdes transferidas a Gesco.

Os subprocessos foram concebidos a titulo ilustrativo com objetivo de facilitar a

compreensdo e a adogdo de medidas corretivas mais especificas.

Na documentacdo do Mapeamento por Processos, procurou-se exemplificar a
classificacdo das atividades realizadas em priméarias ou secundérias. Buscou-se ainda agregar
o nivel de informacBes aos gerentes e analistas da Gesco, identificando o local onde as
atividades sdo realizadas.
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Vale recordar que, da mesma forma que, na ilustracdo da aplicacdo da fase de
elaboracdo do Mapa de Atividades por Funcéo, o desenho das atividades, subprocessos e
processos, apresentado nas préximas paginas ndo contém a pretensdo de cobrir todos os
clientes industriais da Gesco. Buscou-se, aqui, selecionar alguns clientes que exploram ramos
industriais similares, que apresentem alto grau de complexidade nas fungdes transferidas a
Gesco, e que contrataram um nivel de servico contendo a maior parte das solucbes de
terceirizacdo of erecidas pela érea de Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais.

Outro parédmetro utilizado neste estudo de caso, para escolher os clientes que foram
considerados na concepcdo de um cliente genérico utilizado na elaboracdo da proposta de
Andlise das Atividades, é a inexisténcia de um sistema computacional integrado entre a Gesco
e o cliente. Nesses casos, a maioria dos dados utilizados para o processamento dos servicos €
transferida aos sistemas da Gesco por programas de interface ou em alguns casos,

manual mente.

A seguir, apresenta-se a documentacdo obtida com a aplicacdo da fase de Andlise de
Atividades:
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Sub-
Processo.

Principais Atividades

Executor

Setor

Local

Priméria
Secundaria

ou

Agrega
valor
(Sm
N&o)

ou

Grau de
influénciagcdo

P1— Compra

Negociagao com fornecedor es:
negociacdo das condicbes da compra
como preco, prazo e quantidade,
programacdo de entrega.

Cliente

Compras

Cliente

Colocacgdo do pedido: validagdo formal
do pedido de compra e insercdo do
pedido nos programas computacionais

Cliente

Compras

Cliente

Acompanhamento do Pedido:
verificagdo do atendimento  pelo
fornecedor das condicBes contratadas e
do processo de contas a pagar

Cliente

Compras

Cliente
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Sub- Principais Atividades Executor | Setor Local Primaria ou | Agrega Grau de
Processo. Secundéria valor influénciacdo
(Sm ou
N&o)

P2. 11 —|Recepcdo administrativa de Materiais| Gesco Portarias Cliente Secundéria N&o Alto
Portaria A Diretos: atendimento aos transportadores Registro

e veificagdo da existéncia de

pedido/programacdo de producdo e das

condicbes para o0 fornecimento das

mercadorias

Emissdo de documento de entrada: | Gesco Portarias Cliente Priméria Sim Baixo

Emissdo da autorizacdo de entrada dos Registro

materiais com o devido encaminhamento

ao almoxarifado respectivo
P2. 12 —|Recepcdo administrativa de Materiais| Gesco Portarias Cliente Secundéria N&o Alto
Portaria B Indiretos: atendimento aons Registro

transportadores e  verificagdo da

existéncia de pedido e das condicdes para

o fornecimento das mercadorias

Emissdo de documento de entrada: | Gesco Portarias Cliente Priméria Sim Baixo

Emissdo da autorizagdo de entrada dos Registro

materiais com o devido encaminhamento

a0 almoxarifado respectivo
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Sub-
Processo.

P2. 13 -
Portaria
FiliaisP2. 1.3
- Portaria
Filiais

Principais Atividades

Executor | Setor

Local

Priméria
Secundaria

ou | Agrega
valor
(Sm
N&o)

ou

Grau de
influénciacdo
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Principais Atividades Executor | Setor Local Priméria ou | Agrega Grau de
Sub- Secundéria valor influénciacdo
Processo. (Sm ou

N&o)

Registro de Documentos Fiscais: registro | Gesco Portarias  e|Cliente Primaria Sim Alto

de documentos fiscais de entrada nos Registro
P2. 14 —|programas computacionais especificos
Registro para a entrada de registros nos estoques
Documentos | com alimentacdo dos sistemas de Contas

a Pagar e Controle Fiscal e Contabilidade

Gerd
P2. 2 —|Conferencia documento de entrada:|Cliente |Almoxarifado|Cliente
Almoxarifado | verificacdo através da contagem fisica

das quantidades programadas das

quantidades entregues e verificagdo e

controle de qualidade dos materiais;

Liberacdo do material para producéo: | Cliente | Almoxarifado | Cliente

encaminhamento do material para a &rea
solicitante
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Sub-Processo

Principais Atividades

Executor

Setor

Local

Priméria
Secundéria

ou

Agrega valor
(Sim ou N&o)

Grau de
influénciacéo

P2. 2

Almoxarifado

Emissdo de atestado de qualidade e
quantidade: confirmacéo do atendimento de
quantidade e qualidade, pode ser manual ou
diretamente  através dos  programas
computacionais. Repassa as informagdes ao
Contas a Pagar que quanto aos aspectos de
qualidade e quantidade o materiais
fornecidos sdo satisfatérios ou ndo. A partir
desta informacdo dase continuidade ao
processo de pagamento ao fornecedor ou sdo
emitidas notas de débitos ou notas de
devolucao do material.

Cliente

Almoxarifado

Cliente

P3 — Andlise
e Correcdo

(Contas
pagar)

a

Andlise de faturas e pedidos
verificacdo do atendimento das condicdes
dos pedidos de compras de materiais €
servigos fornecidos com corregdes como
emissdo de notas de débito. .

Gesco

Contas a

Pagar

Secundaria

Alto
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Principais Atividades Executor | Setor Loca Priméria ou| Agrega Grau de
Sub-Processo Secundaria valor influénciagéo
(Sm ou
N&o)

P3 — Andise
e Correcdo
(Contas a

pagar)
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Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Loca Priméria ou |Agrega Grau de
Secundéria valor influénciacdo

(Sm ou
N&o)

P3 — Andise

e Correcdo

(Contas a

pagar) - cont

P4 -

Liberacdo

para

pagamento
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Sub-Processo

Principais Atividades

Executor

Setor

Local

Priméria
Secundaria

ou

Agrega
valor
(Sm
N&o)

ou

Grau de
influénciagcdo

P4 -

Liberacéo
para
pagamento

Autorizacdo Automética de pagamento
a fornecedores. é autorizacdo emitida
automaticamente pelos sistemas de Contas
a Pagar apOs batimento entre dados dos
sistemas de compras e dos sistemas de
controle de materiais. Requer um controle
por amostragem do Contas a Pagar.

Gesco

Contas

Pagar

a

Cliente

Priméria

Baixo

Pagamento

Associacdo de boletos e duplicatas:
associacdo de boletos recebidos com as
respectivas duplicatas a pagar para
fornecedores

Gesco

Tesouraria

Gesco

Secundéria

Médio

Pagamento para fornecedor es
(eletrdnico): pagamento massivos atraves
de sistemas integrados ao Sistema
financeiro

Gesco

Tesouraria

Gesco

Priméria

Sim

Baixo

Pagamentos  especiais (Ops, DP,
Pagamentos Cartério, etc): pagamentos
especificos ndo  relacionados  aos
fornecedores comuns.

Gesco

Tesouraria

Gesco

Priméria

Sim

Alto
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Principais Atividades Executor | Setor Loca Priméria ou |Agrega Grau de
Secundéria valor influénciacdo
(Sm ou
Sub-Processo N&o)

PLANILHA 1 - Processo da compra de Materiais e Servicos ao Pagamento a For necedor es
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Sub- Principais Executor | Setor Local Primaria  ou|Agrega Grau de
Processo Atividades Secundéria valor influénciagcdo
(Sm ou
N&o)
S1 - Pedido | Negociagdo com o cliente: negociagéo | Cliente | Comercial Cliente
de precos e prazos captacdo de
demanda e recursos
S2 — Credito | Andlise e liberacdo de pedidos de|Cliente |Controle de|Cliente
clientes. controle de crédito e Credito
condicdes de venda com atualizacdo
das informagbes nos sistemas de
vendas
S3 —|Faturamento: Emissdo de NF de|Gesco Portaria €| Cliente Priméria Sim Baixo
Faturamento [vendas conforme as  condicdes Registro
e remessas| encontradas nos sistemas de vendas
de itens e
produtos
Emissio de notas fiscais de saida: | Gesco Portaria e |Cliente Priméria Sim Meédio
emissao de notas fiscais de saida conforme Registro

solicitagdo de diversos setores do cliente.
Por exemplo: simples remessa para
demonstracdo, produtos em garantia e
transferéncias de materiais de produtos
entre fabricamatriz efiliais.
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Sub- Principais Executor | Setor Local Primaria  ou|Agrega Grau de
Processo Atividades Secundaria valor influénciagcdo
(Sm ou
N&o)
Expedicdao fisica de produtos e|Cliente |Logistica Cliente
materiais: definicéo logistica,
montagem de carga, Separagdo e
carregamento de itens.
S3 —| Expedicdo documental: Separacéo e|Gesco Portaria €| Cliente Secundéria N&o Alto
Faturamento |liberacdo da documentacdo com Registro
e remessas|destaque e separagdo das vias dos
de itens e|documentos fiscais, protocolo e
produtos - | arquivamento.
cont
A —| Conciliagéo recebido versus a pagar: | Gesco Contas a Receber Gesco |Secundédria | N&o Médio
Controle relacionar os pagamentos efetuados
Contas  a|pelos clientes as partidas financeiras
Receber em aberto existentes nos sistemas

computacionais de contas a receber.
Realizar baixas de partidas.
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Sub- Principais Executor | Setor Loca |Priméria ou|Agrega valor|Grau de
Processo Atividades Secundaria | (Sim ou | influénciacéo
N&o)
A —|Geracdo de valores para a|Gesco Contas a Receber Gesco |Priméaria N&o Baixo
Controle contabilidade: provimento da carga de
Contas  a|valores recebidos dos clientes na
Receber contabilidade.Controle  diario  dos
valores faturados e remetidos no
processo de faturamento e remessa de
itens e produtos.
Sub- Principais Atividades Executor | Setor Local |Priméria ou|Agrega vaor|Grau de
Processo Secundaria | (Sim ou | influénciacéo
N&o)
A —|Elaboracdo de relatérios: producédo | Gesco Contas a Receber Gesco |Primaria Sim Alto
Controle de relatdrios analiticos e gerenciais
Contas a|para o cliente com a posicdéo e o
Receber - |controle dos clientes com saldo em
cont aberto, valores em atraso, e
comparacao entre faturamento,
pagamento e limite de crédito.
S5 —| Renegociar condi¢des de pagamento dos | Cliente | Cobranga/Financeiro | Cliente
Negociacdo |clientes: aterar e dilatar prazos de
e Cobranca |Pagamento, valores, juros e multas

concedidos aos clientes.
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Sub- Principais Executor | Setor Local |Priméria ou|Agrega valor|Grau de
Processo Atividades Secundaria | (Sim ou | influénciagéo
Nao)
S5 —|Alterar limites de crédito| Cliente | Cobranga/Comercial | Cliente
Negociagdo |concedidos: validagdo e alteragcdo dos
eCobranca |limites de crédito dos clientes
(redlizada em conjunto com a é&rea
comercial)
Controle de recebimentos|Cliente | Cobranga/Financeiro | Cliente

financiados. controle e cobranca de
financiamentos concedidos aos clientes

PLANILHA 2 —Processo do Pedido de CLIENTE ao Recebimento
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Sub- Principais Atividades Executor Setor Local Priméria ou | Agrega valor | Grau de
Processo Secundéria | (Sim ou | influénciacéo
N&o)
X1 —|Recebimento fisico: recebimento| Cliente Setores Cliente
Entrada fisco com conferéncia do bem requisitantes do
Fisica do|quanto a quantidade e qualidade cliente
Bem versus pedido de compra
X2 —| Etiquetagem: montagem e| Cliente Controladoria | Cliente
| dentificagdo | emplaquetamento com
e predisposicdo para utilizacdo do
Vaorizagdo | bem
dos Bens
Tangiveis e
Intangiveis
Avaliacdo do Bem Intangivel: | Cliente/Gesco | Contradoria €| Cliente/Gesco | Primaria Sim Baixo
avaliacdo e célculo dos valores de Gestéo de
direitos intangiveis a realizar Ativos
Permanentes

PLANILHA 3 —Processo Tesouraria
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Sub- Principais Atividades Executor Setor Loca Priméria ou | Agrega valor | Grau de
Processo Secundéria | (Sim ou | influénciacéo
N&o)

X3 -
Controle
Contébil e
Fisca  dos
Bens
Tangiveis e
Intangiveis
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Sub- Principais Atividades Executor Setor Local Prim&ria  ou|Agrega vaor|Grau de
Processo Secundéria (Sim ou | influénciacéo
N&o)
Geracdo de valores para a|Gesco Gestéo de Ativos | Gesco Priméria N&o Alto
contabilidade: provimento da Permanentes
carga de valores relativos ao
calculos de amortizacao,
depreciagdo, baixa, exaustdo e
ativacdo de bens na contabilidade.
X5 —|Controle fisico dos bens|Cliente Areas do cliente | Cliente
Manutencdo |tangiveis: movimentagdo fisica, com posse do
Fisico X | manutencéo fisica, baixa do ativo € bem
Sistema comunicagdo dessas ocorréncias ao
controle patrimonial da
Controladoria.
Comunicacdo de modificaces a| Cliente Controladoria | Cliente

Gesco: solicitagdo por parte da
controladoria da atualizacdo de
dados relativos aos bens tangiveis e
intangiveis sobre 0os  quais
ocorreram qualquer modificacdo
estratégica, fisica e financeira

PLANILHA 4 —Processo Ativo Fixo
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Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Local Primérial | Agrega valor |Grau  de
Secund&r | (Sim ou | influénciag
ia ou | N&o) a0
Apoio

C1 —|Célculo de Estoques: Compor valores| Gesco e |Contabilidade Geral e|[Gesco €| Secundar | Néo Baixo

Fechamento de|legais e gerenciais dos estoques de|Cliente |Controladoria Cliente ia

valores dos| forma conjunta com a Controladoria e

Estoques a érea de processamento de dados do

cliente.

Contabilizacdo de Estoques: | Gesco Contabilidade Geral Gesco Primaria |Sim Baixo
verificagdo dos lancamento

automaticos realizados pelos sistemas

de estoques do cliente no sistema

contabil Gesco. Contabilizacdo manual

de acertos e gjustes necessarios.

C2 -|Validacdo da Contabilizacdo dos|Gesco Contabilidade Geral Gesco Secundar | N&o Médio

Fechamento Setores Gesco: Receber, andlisar e la

Outras Contas | coordenar o carregamento dos dados

provenientes dos diversos sistemas
transacionais utilizados pela Gesco.
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Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Local Primérial | Agrega valor |Grau  de
Secund&r | (Sim ou | influénciag
ia ou | N&o) a0
Apoio

Validacdo de valores do cliente: |Gesco Contabilidade Geral Gesco Secundar | Ndo Baixo
validar valores contabilizados ia

automaticamente pelos sistemas do

cliente no sistema contabil Gesco.

Contabilizacédo de valores do Cliente: | Gesco Contabilidade Geral Gesco Priméria | Sim Baixo
compor, preparar e  registrar

manualmente informagdes preparadas

pelo Cliente no sistema contabil Gesco.

Conciliacdo de Saldos e Partidas|Gesco Contabilidade Geral Gesco Secundar | Ndo Médio
Analiticas: anaisar a consisténcia dos ia

dados registrados com as fontes

originais de informacdo e com o0s

critérios  contdbeis adotados pelo

cliente.

Ajuste de Valores Contabilizados: | Gesco Contabilidade Geral Gesco Secundér | N&o Alto
Corrigir ~ valores  lancados  ou ias

valorizados incorretamente.
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Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Local Primérial | Agrega valor |Grau  de
Secund&r | (Sim ou | influénciag
ia ou | N&o) a0
Apoio

Contabilizacao das  Provisdes: | Gesco Contabilidade Geral Gesco Priméria | Sim Alto
andlisar as informagdes contdbeis de

forma a propor gustes e provisdes de

cardter estratégico ou lega de forma a

fornecer informagdes contdbeis mais

precisas.

Célculo dos Impostos diretos: | Gesco Contabilidade Geral Gesco Priméria | Sim Alto
preparar o caculo de impostos

indiretos (IR, PIS e Cofins) bem como

a contabilizacdo de seus valores pagos

e provisoes.

C3 — Emissdo|Andlise da Posicdo Patrimonial e de|Gesco Contabilidade Geral Gesco Secundér | Néo Alto

dosrelatérios |Resultado: avaliacdo dos valores dos ia

saldos contabeis constituidos sob a
Otica lega. Andise das variacOes
patrimoniais e das modificagbes dos
resultados.
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Sub-Processo

Principais
Atividades

Executor

Setor

Local

Primarial
Secundar
ia ou
Apoio

Agrega vaor
(Sm ou
N&o)

Grau de
influénciag
a0

Elaboracdo de Relatorios Contabeis
Legais e Societarios: elaboracéo dos
livros legalmente exigidos relativos aos
impostos diretos. Elaboragdo das
demonstragbes societarias como por
exemplo: Balanco patrimonial,
Demonstracéo de Resultado.

Gesco

Contabilidade Gerd

Gesco

Priméria

Sim

Médio

Transmissdio de Dados
Entidade

Controladora: Carregamento de dados
em sistemas eletronicos de
consolidacdo de demonstracbes da
entidade controladora do cliente
conforme plano de contas e linhas

especificamente desenvolvidas.

para

Gesco

Contabilidade Gerd

Cliente

Priméria

Sim

Baixo

C4

Atendimento a
Controladoria

Suporte a Controladoria:
atendimento pessoal, telefonico e via
correio eletrbnico das solicitagbes da
Controladoria. As solicitagbes mais
comuns s30 relativas ao esclarecimento
paa a composicdo de valores

Gesco

Contabilidade Gerd

Cliente/Ge
SCo

Priméria

Sim

Alto
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contabilizados e dos valores presentes
no relatdrios soci etarios.

PLANILHA 5 — Processo Fechamento Contabil
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Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Local Priméarial | Agrega Grau de
Secundéria | valor influénciacdo
(Sm ou
N&o)
Al - Premissas | Definicdo das datas, relatérios e|Cliente | Controladoria Cliente

metodologias de controle oper acional
e financeiro: estabelecimento de datas
e relatorios a serem reportados.
Consiste na definicdo dos tipos de
informagdo e os critérios para
evidenciagdo das informagbes que
seréo disponibilizadas nos
relatorios. Também consiste no
estabelecimento de prazos para cada
etapa do processo de reportagem dos
resultados a0 ente controlador e a
diretoria financeira. Essa definicéo
deve estar ainhada aos objetivos da
entidade controladora. Compreende
também as tarefas de definicdo das
metodol ogias de andlise e
acompanhamento do plangamento
operacional e financeiro.Definicdo de
estratégias junto a area de sistemas de
informacdo para a disponibilizacéo
destas informagdes.
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Sub-Processo

Principais Atividades

Executor

Setor

Local

Priméria
ou
Secundéria

Agrega
valor
(Sm
N&o)

ou

Grau de
influénciagcdo

A2 -
Consolidacédo
das
informagoes

Elaboracdo de Demonstrativos e
Relatorios Gerenciais. emitir  os
relatorios que serdo instrumento de
demonstracéo e andlise dos resultados e
posi¢cdes da empresa.

Gesco

Contabilidade Gerd

Gesco

Priméaria

Sim

Alto

Consolidacdo  de  informacoes:
consolidagéo de informagdes coletadas
de todas as éareas da organizacéo.
Aplicagdo das informaces e relatorios
produzidos pela Gesco.

Cliente

Controladoria

Cliente

Elaboracdo de relatorios sob
demanda do cliente: producdo de
relatorios ad-hoc para atender a
necessidades especificas do cliente

Gesco

Gerente de Cliente ou
de Contas

Cliente

Priméaria

Sim

Alto

A4 — Andise
das Variagoes

| dentificacdo e andlise de variagOes:
justificativas e explicacbes para
variagdes nao previstas no
planegjamento operacional

Cliente

Controladoria

Cliente
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Sub-Processo

Principais
Atividades

Executor

Setor

Local

Priméria/
Secundéria
ou Apoio

Agrega
valor
(Sm
N&o)

ou

Grau de
influénciagcdo

A4 — Andise
das Variagoes

Andlise por amostragem: realizagdo
de pesguisas com testes em amostras
para  validar as judtificativas
encontradas.

Cliente

Controladoria

Cliente

Defini¢&o de medidas corretivas: com
base nas explicagbes encontradas para
as variagOes definir medidas corretivas
sobre 0 processos da organizacdo ou de
gjuste dos valores orcados.

Cliente

Controladoria

Cliente

A5-
Reportagem de
Resultados

Atendimento a entidade
controlador a: prestacéo de
informagdes com disponibilizacdo de
relatorios para a entidade controladora
da organizacéo.

Cliente

Controladoria

Cliente

PLANILHA 6 — Processo de Plangjamento, Andlise e Reporte
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Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Loca Priméarial | Agrega Grau de
Secundaria | valor influénciacdo
(Sm ou
N&o)
L1 — Suporte

Fisca aos
Processos
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Sub-Processo | Principais Executor | Setor Locd Priméarial | Agrega Grau de
Atividades Secundaria | valor influénciacdo
ou Apoio |(Sim ou
N&o)
L2 -

Consisténcia
Fiscd
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Sub-Processo | Principais Executor | Setor Locd Priméarial | Agrega Grau de
Atividades Secundaria | valor influénciacdo
ou Apoio |(Sim ou
N&o)
L3 - Apuragéo

e de Impostos
ndo diretos e
producdo de
livrosfiscais




167

Sub-Processo | Principais Atividades Executor | Setor Loca Priméarial | Agrega Grau de
Secundaria | valor influénciacdo
(Sm ou
N&o)
L4
Obrigacoes
Acessorias

PLANILHA 7 —Controle Fiscal
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3.7.3.1 - Estudo dos resultados de aplicacéo da etapa de Analise de Atividades na

area de Operagdes Contébeis de Grandes Empresas Industriais.

Como foi possivel constatar com a aplicacéo da etapa de Andlise de Atividades na &rea
de Operacbes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais, a gestdo baseada em atividades
proporciona uma Vvisdo ampla do que é reaizado na organizacdo. No caso especifico da
Gesco, foi possivel ampliar a visdo da geréncia até as atividades de responsabilidade do
cliente relacionadas com as funcdes assumidas pela Gesco. Além disso, ao aplicar-se essa fase
da Gestédo por atividades busca-se classificar as atividades envolvidas nos processos de
negocio respondendo a questdes como: por que se executa determinada atividade em um
processo ou ainda esta atividade agrega ou ndo valor ao cliente ou aos sOcios.

Dessa forma, quando se redliza a classificagéo, estabelecendo-se que uma determinada
atividade agrega ou ndo valor para o cliente ou empresa, torna-se possivel avaliar se o

processo produtivo € composto de agdes pelas quais o cliente realmente esta disposto a pagar.

Portanto, quanto maior a proporcéo de atividades que agregam valor aos olhos do
cliente sobre aguelas que ndo agregam valor, maior sera o0 poder de negociacdo e
renegociacao dos precos dos servicos prestados. Outra conclusdo: quanto maior a proporcéo
de atividades que agregam valor a empresa, e por consequiéncia, aos acionistas, sobre aquelas
que ndo agregam valor a eles, maior sera o grau de eficiéncia a cancado pela gestdo. Com isto
€ possivel afirmar que, apos essa classificacdo, pode-se obter um retrato do nivel de eficiéncia
na gestdo dos processos produtivos para orientar e direcionar politicas de melhoria e de

avaliacdo dos recursos humanos da prestadora.

No caso especifico deste estudo de caso, como pode ser constatado nos Mapas das
Atividades por Processos levantados para a area de Operagdes Contabels de Grandes
Empresas Industriais, efetuou-se uma classificagdo entre atividades que agregam ou ndo valor

aos olhos do cliente.
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Neste trabalho, para determinar se uma atividade é adicionadora de valor, a resposta
deve ser afirmativa: arealizacdo desta atividade, pela Gesco, representa alguma vantagem aos
olhos do cliente em relacéo arealizacdo da mesma atividade antes da terceirizacéo?

Para simplificar, neste estudo de caso, ndo foram classificadas as atividades em relacdo
a adicdo ou ndo de valor para a Gesco. Porém foi realizada a classificacdo em atividades
primé&rias e secundérias . Essa classificacdo pode proporcionar orientacdo a geréncia da
Gesco, paraque sgjapossivel redesenhar processos buscando eficiéncia.

Assim, por exemplo, ao se identificar uma atividade como secundaria, € possivel a um
gerente direcionar medidas que visam a reduzir 0 consumo das mesmas aos hiveis minimos
necessarios para o desenvolvimento das atividades primarias. Ou, ainda, ao identificarem-se
as atividades primarias, as relages com clientes internos e externos da organizacdo podem ser
otimizadas pela adogdo de medidas que visam a melhoria da velocidade de execucdo e do

grau de qualidade dessas atividades.

No presente estudo de caso, como foi possivel verificar, procedeu-se a classificacdo do
grau de influéncia que se exerce sobre os fatores geradores de custo para reduzi-los ou

eliminé-los.

Como se verifica nos Mapas de Atividades por Processos, classificaram-se somente as
atividades que sdo executadas pela &rea de OperacOes Contabeis de Grandes Empresas
Industriais.

Cabe ainda ressaltar que a classificagdo das atividades |levantadas na area de Operagdes
Contabeis de Grandes Empresas Industriais foi realizada parailustrar e verificar o processo de
Andlise de Atividades da Gestéo por Atividades e sua utilidade para as empresas prestadoras
de servicos contabeis as grandes empresas industriais. Assim esta classificacdo foi realizada

sob as seguintes condicgoes.
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as atividades foram classificadas entre aquelas que agregam valor ou ndo aos
olhos do cliente, fundamentando essa classificagdo na observagdo de
documentac&o relativa a projetos de melhoria da organizagéo e nas avaliagoes e
consideragbes informais, que foram emitidas durante o0s processos de
consecucdo dos servigos pelos clientes e funcionérios da Gesco. Assim essa

classificagdo carece de maior aprofundamento;

o grau de influéncia que se exerce sobre os fatores que déo origem as atividades
foram atribuidos de forma subjetiva com base na observacdo passiva dos
processos desenvolvidos na area de Operacdes Contédbeis de Grandes Empresas
Industriais. Portanto também ai, seria conveniente maior aprofundamento.

O Mapeamento das Atividades relevantes e a classificagdo dessas atividades, ainda que
neste trabalho essa classificacdo tenha boa dose de subjetividade, permite a visualizacdo e a
ilustracdo de como a Gestdo Baseada em Atividades se traduz em uma poderosa ferramenta
de gestéo. Atendendo, assim, aos objetivos propostos por esta pesquisa.

Uma vez apontadas essas consideracoes, o resultado da classificaggo das 58 atividades
desenvolvidas pela &rea de OperacOes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais e

levantadas na Etapa de Andlise de Atividades €&

0 numero de atividades que agregam valor aos olhos do cliente € de 29
atividades, ou sgja, cerca de 50% das atividades desenvolvidas n&o agregam

valor;

0 numero de atividades com um alto grau de influéncia, médio grau de
influéncia e baixo grau de influéncia representam, respectivamente, cerca de 38
%, 24% e 38% do total das atividades |evantadas.

Uma vez gque se esta de posse dessas informagdes, procede-se a leitura para se chegar a

conclusdo de que somente cerca de 50 % das atividades desenvolvidas pela Gesco para 0s



171

clientes tém relevancia no momento da negociacdo de precos dos contratos. Ou ainda,
somente 50 % das atividades desenvolvidas tém relevancia para o cliente nas oportunidades
de avaliacdo relativas ao nivel de qualidade dos servicos prestados e ao nivel de satisfacéo.

As demais atividades, ainda que sgam efetivamente necessarias ao desenvolvimento
das funcdes terceirizadas e contratadas pelo cliente, ndo representam adicéo de valor aos seus
olhos. O cliente ndo considera que essas atividades representem diferenciais que endossem a
compra dos servigos prestados pela Gesco.

Pela conclusdo exposta no paragrafo anterior, torna-se possivel aos administradores das
prestadoras de servigos, como a Gesco, enxergarem 0 negocio de forma orientada para o
cliente e, a partir dai, torna-se factivel, potencializar medidas que priorizem a execucdo das
atividades adicionadoras de valor.

A0 mesmo tempo, ao determinarem-se as atividades que ndo agregam valor aos olhos
do cliente, verifica-se a possibilidade de buscar adotar medidas que visem a diminuicdo da
ocorréncia no consumo dessas atividades. Por conseqliéncia légica, reduzem-se 0s custos,
melhora-se a percepcdo da qualidade dos servigos prestados, pelos clientes.

Também se conclui, a partir da classificagdo do grau de influéncia que se pode exercer
sobre os fatores geradores de custos, que a administracdo pode se tornar mais eficiente e
precisa ao concentrar efetivamente esforgos corretivos sobre as atividades que agregam valor
e que, além disso, tem seus fatores de custos mais facilmente reduziveis ou eliminaveis. Ou
sga, ndo se perdem esforcos, gque se traduzem em recursos e tempo, para influenciar
atividades que ndo impactem significativamente sobre os negdcios ou para atingir atividades
que demandem esforgos que vao muito além da capacidade disponivel na geréncia em um
dado momento.

Assim ao aplicar-se 0 exposto na area de Operacdes Contabels de Grandes Empresas

Industriais, identificou-se que séo desenvolvidas:
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12 atividades que agregam valor com altainfluéncia

10 atividades que n&o agregam valor com altainfluéncia;

6 atividades que agregam valor com mediainfluéncia;

8 atividades que ndo agregam valor com media influéncia;

10 atividades que ndo agregam valor de baixa influéncia.

A adocdo de medidas corretivas, pelos gestores, para que essas sejam eficazes, devera
priorizar as 12 atividades que agregam valor com alta influéncia Em seguida, tratar as 10
atividades que néo agregam valor com ata influéncia, priorizando por essa sequéncia até que

se trate 0 méximo de atividades possivels.

Sabe-se que a causa de muitos insucessos em projetos de melhoria de processos nas
empresas com 0s programas de qualidade sdo frutos da aplicacdo dos recursos, geralmente
limitados, em medidas insuficientes para alcancar metas impossiveis com aqueles niveis de

recursos disponiveis.

Resumindo, ao priorizar as medidas, considerando a facilidade de influénciacdo que se
exerce sobre os fatores que provocam a execucao das atividades, a classificacdo das
atividades nesse sentido nortela as agdes da administracéo para uma atuacéo mais acurada nos
processos de hegécios. Como consequiéncia, obtém-se uma gestéo com alto grau de eficiéncia

e bom nivel de eficécia.

Pode-se avaliar ainda que a Gestéo por Atividades proporciona um grau de visibilidade
dos processos de negdcios da Gesco, 0 que torna possivel tomar e ordenar uma seqiiéncia de
medidas que podem tanto reduzir custos como aumentar a qualidade dos servicos ou melhorar

aavaliacdo dos clientes.
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Prosseguindo com a leitura das informagdes que foram obtidas neste estudo de caso
pela aplicacdo da etapa de Analise das Atividades, verificou-se que, ao desenhar 0s processos
que sdo atendidos pela &rea de Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais em
parceria com os clientes, foi possivel identificar novas possibilidades de negocio para a
Gesco. Com o conhecimento e a documentacdo da conexdo entre as atividades realizadas sob
responsabilidade da Gesco e aguelas realizadas sob a responsabilidade dos clientes, criou-se
um “quadro” que é capaz de orientar mais facilmente os gestores, a proposicdo de novos

servigos, respeitando-se a capacidade técnica disponivel e os riscos decorrentes.

Assim do Mapeamento de Atividades por Processo que foi demonstrado, constatou-se
que, praticamente em todos 0s processos onde ocorre a responsabilidade de execucgdo
partilhada entre a Gesco e o cliente, existe a possibilidade da criagcdo de novas atividades
capazes de resultar em servicos de maior valor para os clientes e para a Gesco e seus
acionistas. Caberia, nesse caso, uma andlise mais aprofundada para inserir estas novas

atividades e/ou novos servigos nas pautas de negociacdo da Gesco.

Constatou-se também que algumas atividades que hoje sdo desempenhadas pelo cliente
poderiam ser transferidas a Gesco. Mais uma vez, isso ocorre pela forma de atuacéo
empregada pela Gesco na consecucdo dos servigos. Como mencionado, 0 modo da prestacéo
de servicos, verificado na Gesco, € integrado e intercalado com as agdes do cliente, o que
facilitaria essa transferéncia.

Outro fator que favorece a transferéncia dessas atividades é o grau de afinidade
existente entre as atividades que hoje sdo desenvolvidas pela Gesco e algumas atividades
desempenhadas pelos clientes. Esse grau de afinidade indica a existéncia de conhecimento
especializado nos quadros funcionais da Gesco aptos a desempenhar as novas fungdes que

poderiam ser absorvidas pela area de Operacbes Contébeis de Grandes Empresas Industriais.

Como base no mencionado nos paragrafos anteriores, a visdo proporcionada pela
aplicacdo da Gestdo por atividades permite a Gesco a geracdo de novos negécios e 0
incremento de sua rentabilidade e por conseqiiéncia agregacdo de valor aos seus acionistas.



174

Outra possibilidade que se constatou seria que a Gesco pode optar por oferecer novos
servigos de forma integrada a outros ja desenvolvidos e contratados como uma alternativa
estratégica para agregar valor aos servigos atualmente comercializados. E claro que na
adocdo dessa ultima possibilidade, a decisdo se pauta nos objetivos estratégicos, nas

conveniéncias da capacidade produtiva e do consumo de recursos.

Para ilustrar o que foi exposto, tomou-se como exemplo 0 processo de Plangamento,
Andlise e Reporte que foi mapeado e apresentado neste estudo de caso.

Ao considerar as atividades que sd0 desenvolvidas pelo cliente nesse processo,
verificou-se que pelo menos duas atividades, em primeira andlise, poderiam ser desenvolvidas

conjuntamente pela Gesco e pelo seu cliente, agregando valor. S&o elas:

Consolidacdo de informacdes: consolidagdo de informactes coletadas de todas as &reas

da organizacdo. Aplicacéo das informagoes e relatorios produzidos pela Gesco;

Identificacdo e analise de variaces: busca de justificativas e explicacfes para variagdes

n&o previstas no planejamento operacional.

A Gesco poderia se responsabilizar pela consolidagdo das informagdes e pela
identificac&o das variacdes. Considerando que grande parte dessas informagdes sdo resultado
de atividade realizada pela Gesco: Elaboracdo de Demonstrativos e Relatérios Gerenciais.
Como consequiéncia do repasse ou divisdo destas atividades para a Gesco, seriam produzidos
relatérios mais completos e suficientes para que o cliente passasse as fases de Andlise das

variagoes, Analise por Amostragem e | dentificacdo das Medidas Corretivas.

Verificarse por este exercicio que a Gestdo Baseada por Atividades seria capaz de
proporcionar a visibilidade necesséria para 0 aproveitamento de novas oportunidades de
negocio no segmento daterceirizacdo de servicos em que a Gesco atua.
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3.8 - A aplicacao do custeio das atividades

Ainda que se julgue que os objetivos deste trabalho ja teriam sido satisfeitos pela
aplicacdo da fase de Andlise de Atividades que corresponde a uma etapa da implementacéo da
Gestdo Baseada em Atividades, procurou-se ilustrar, como se vera a seguir, o caculo e a
atribuicdo dos custos a um dos setores da area de Operaces Contadbels de Grandes Empresas
Industriais: o setor de Contabilidade Geral.

Em seguida, com as atividades executadas por este setor custeadas, foi possivel
proceder ao custeio de um dos seus processos identificados neste trabalho na fase de Andlise
de Atividades. o processo de Fechamento Contabil realizado para um determinado cliente.
Como se percebera nos préximos passos, 0 processo escolhido desenvolvido para esse cliente
representa 0 que se denomina Objeto de Custo. Conforme a demanda por informacdes
gerenciais, 0 objeto de custo escolhido poderia ser, por exemplo, um pacote de servicos
contratados ou ainda uma das empresas industriais atendidas pela unidade de estudo.

E importante mencionar que, tendo em vista 0 exposto no primeiro parégrafo deste
tépico, ndo se aplicardo neste estudo de caso as sete etapas definidas por BRIMSOM (1996) e

discriminadas nos tépicos ja apresentados.

Sendo assim, partiu-se da etapa mais importante apés a definicdo das atividades: o

custeio das atividades.

Para ilustrar selecionaram-se as atividades desempenhadas no setor de Contabilidade
Geral. Essa opcdo deve-se ao fato de que esse setor executa um dos servicos integrantes do
pacote oferecido pela &rea de Operacdes Contdbeis de Grandes Empresas Industriais. Além
disso, € um setor de grande visibilidade para os clientes pertencentes a Gesco e portanto as

atividades ali desenvolvidas tendem aimpactar mais intensamente na avaliacao dos clientes.
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Outra justificativa ndo menos relevante para escolha deste setor € o fato de que executa
alguns dos processos mais complexos e caros da area de OperacOes Contébeis de Grandes
Empresas Industriais, portanto uma distribuicdo de custos mais acurada € uma necessidade

para a manutencao da competitividade.

E, por fim, vale recordar que, para resguardar a Gesco e seus clientes, os valores aqui

apresentados sdo ficticios e os nomes dos clientes ndo podem ser divulgados.

3.8.1 - Selecionando as bases de custo

Nesta fase deve-se selecionar os tipo de custo a ser utilizado. Por exemplo, seréo custos

reais ou custos orgcados?

Optou-se por aplicar neste estudo de caso valores de custos reais, considerando a
Situaga@o apresentada neste trabalho quanto se tratava dos atuais sistemas de custos adotados

na Gesco.

Em seguida cabe determinar o periodo de tempo para os dados de custo real a serem

utilizados.

Para atender aos objetivos deste estudo de caso, considera-se 0 horizonte de tempo
mensal como aguele mais apropriado. A Gesco fatura seus servigos mensalmente, seus dados
de custo real atualmente disponiveis sdo disponibilizados com a periodicidade mensal e,

portanto, a coleta de dados de custo real seriafacilitada.
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3.8.2 - Rastreando os recursos e alocando as atividades

O préximo passo e identificar quais 0s recursos sdo consumidos e, na seqléncia,
atribui-los &s atividades.

Assim, para identificar os recursos relacionados ao processo de Fechamento Contébil,
serdo utilizadas as contas contdbeis que representam as naturezas de custos mais relevantes
para 0 processo em questdo. Essas contas foram discriminadas no elenco de contas
apresentado neste trabalho quando da descricdo do sistema de custos atualmente utilizados
pela Gesco.

Os recursos podem ser atribuidos diretamente a uma atividade especifica, ser objeto de
rastreamento ou quando ndo for possivel a adocdo das duas primeiras préticas pode ser
rateado.

A docacdo direta é possivel quando a redlizagdo de uma atividade consome um
recurso que objetivamente pode ser atribuido a ela, com relativa facilidade, e de forma direta.

O rastreamento pressupde a anadlise de uma relacdo de causa e efeito entre a atividade
desenvolvida e a producdo do custo, sendo assim, a atribuicdo do custo rastreado até a

atividade se vale dos direcionadores de recursos.

Na &rea de Operaces Contdbeis de Grandes empresas Industriais identificaram-se os
recursos mais relevantes traduzidos pelas contas contabeis utilizadas e o0s possiveis

direcionadores.

No quadro 3 abaixo, relacionaram-se 0S recursos mais relevantes que podem ser
alocados as atividades de forma direta:
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Recursos Alocacéo
Custos com méo-de-obra direta
Custos com servicos de terceiros direta
Custos com rotinas processamentos de dados direta
Custos com viagens e transportes direta

QUADRO 3 - Recursosdiretamente alocaveis

A seguir, no quadro 4, foram listados os recursos que ndo podem ser diretamente
alocados, mas para 0s quais se buscou estabelecer uma relacdo de causa e efeito pela
identificacéo dos direcionadores de recursos. Como € possivel perceber algumas naturezas de
custo sdo a0 mesmo tempo direta e indiretamente alocavels. 1sso ocorre porque, dependendo
da realidade do processo de negécio, uma mesma tipologia de custos como, por exemplo, a
mao-de-obra de um funcionario pode ser exclusivamente utilizada para uma Unica atividade
enquanto que a mao-de-obra de outro pode ser partilhado entre varias atividades distintas.
AqQui, 0 mesmo ocorre com 0S custos com servicos de terceiros e com rotinas de

processamento de dados.
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Recursos Direcionadores de recursos
Custos com mao-de-obra Hora-homem
Custos com servigos de terceiros Hora-homem

Custos com rotinas processamento de dados | estimativa de  processamentos

executados
Custos com suporte informatica Hora-homem
Custos com comunicagao estimativa de uso
Custos com leasing de equipamentos estimativa de uso
Custos com fotocopias estimativa de uso
Custos com materiais de escritério estimativa de uso

QUADRO 3 - Recursos alocaveis “as atividades por direcionadores de custo

Uma Unica tipologia de méo-de-obra utilizada pode ter seu consumo atribuido
diretamente ou indiretamente por direcionadores de custo. Conforme ja mencionado, isso
ocorre porgue um unico tipo de recurso pode ser consumido por atividades diferentes.

Para exemplificar, no Caso do Setor de Contabilidade Geral, os custos com a
remuneracdo dos supervisores de subsetores ou células sdo consumidos por variadas
atividades, como por exemplo, as atividades de Elaboracéo de relatérios legais e societarios,
Célculo dos impostos diretos, Contabilizacdo de provisdes, Suporte a controladoria do cliente.

Assim, como foi verificado na ilustracdo dos quadros 3 e 4, o fato mencionado nos
parégrafos anteriores ocorre na area de Operacfes Contabeis de Grandes Empresas Industriais
com 0s custos com méao-de-obra, servigos de terceiros, rotinas de processamentos de dados.
Esses custos séo consumidos por atividades de naturezas distintas.
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Uma vez esclarecido esse ponto, pode-se partir para o efetivo custeio das atividades
tomando-se a lista de atividades executadas no setor de Contabilidade Geral, que foi
apresentada nos Mapas de Atividade por Processo; a lista de recursos a serem aocados
diretamente, ilustrados no quadro 3; e a lista de recursos indiretos e seus direcionadores

apresentados no quadro 4.

Todos os custos incorridos deverdo ser alocados diretamente ou indiretamente as
atividades realizadas no setor de Contabilidade Geral. Um custo serd alocado indiretamente a
uma atividade, preferencialmente, pela aplicacdo do rastreamento. Porém, quando esse ndo for

possivel e nem aplicavel, o custo serd atribuido por um processo de rateio.

No caso do setor de Contabilidade Geral, verificou-se o compartilhamento dos custos
de mé&o-de-obra para as atividades. Esses custos compartilhados s&o relativos a remuneracéo
bruta acrescida dos encargos sociais de Supervisores de Subsetor, Gerentes dos Setores,
Gerente da area de Operacdes Contébeis, Gerentes de Cliente e da Secretaria da Area de

Operacdes Contébeis.

Portanto, para prosseguir com o custeio das atividades, torna-se necessario definir um

método para a distribui¢do dessa natureza de custo para as atividades.

No caso dos custos com mao-de-obra que sdo compartilhados por varias atividades, o
método a ser aplicado depende do conhecimento prévio de quais as atividades sdo realizadas
pelos funcionarios que representam os fatores de producéo compartilhada. Necessita também
do conhecimento dos custos de remuneragdo desses funcion&rios bem como dos

direcionadores de recursos para que se efetue o rastreamento.

Atuamente, como mencionado neste estudo de caso, a area de Operagdes Contabeis de
Grandes Empresas Industriais, ndo esta orientada por processos. Por conseqiiéncia, o setor de
Contabilidade Geral possui uma estrutura dividida em células ou subsetores especializados em

executar 0s servicos para um cliente especifico.
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Cada célula possui um supervisor e um grupo dedicado de analistas, existindo entdo,
véarios andistas e supervisores que executam atividades comuns para clientes distintos. Esse
desenho provoca custos desnecessarios com a contratacdo e manutencéo de supervisores e

analistas que poderiam ser aproveitados em outras estruturas produtivas da Gesco.

Entende-se a partir dai que a “simbiose” na execucdo de uma mesma atividade a
variados clientes, obtida pela orientaco por processos, representard uma reducéo efetiva de

custos para a &rea de Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais.

Levando-se em consideracdo 0 exposto nos paragrafos anteriores, optou-se por supor
uma situacéo na qual os custos com remuneracao relacionados com 0s processos executados
pelo setor de Contabilidade Geral seriam obtidos por todos os funcionarios envolvidos no
processos ali executados. Ou sgja, ainda que eles sgjam vinculados a outros setores da &rea de
Operacbes Contébeis, parte das suas remuneracOes serdo consideradas nas atividades de
responsabilidade do setor de Contabilidade Geral. Optou-se também pela alocagdo de um

Unico supervisor para o setor de Contabilidade Geral.

Feitas essa consideragdes, apresenta-se, a seguir, no quadro 5, utilizando-se de valores
ficticios e dados hipotéticos relacionados aos funcionarios e suas remuneracoes, ilustra-se um
exemplo de rastreamento de custo de méo-de-obra do setor de Contabilidade Geral. Ressalta-

se que o exemplo € capaz de refletir na esséncia a situacao real.

Vale ressaltar que na area de Operagdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais
existem diferentes niveis de remuneracdo entre os funcionarios e que os empregados realizam

diferentes atividades.
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Custo mao-de- | Horas Tarifa

FuncgGes obra Estimadas |Horaria Horas dedicadas a cada atividade
AT1 AT2|AT3 |AT4 |ATS5 |AT6 |ATY

Gerente da aea de Operaces
Contébeis R$ 1.000,00 180 R$ 5,56
Gerente do setor de Contabilidade
Geral R$ 500,00 180 R$ 2,78 20 10 20 5 5 20
Gerente do setor de ContasaPagar | R$ 450,00 168 R$ 2,68 10 5
Gerente do setor de Tesouraria R$ 390,00 168 R$ 2,32 10 5
Gerente do setor de Contas a Receber | R$ 380,00 168 R$ 2,26 10 5
Gerente do setor de Controle Fiscal R$ 520,00 168 R$ 3,10 10 5
Gerente do setor de Ativo Fixo R$ 400,00 168 R$ 2,38 20 5
Gerente do setor de Registro
Documentos/Portaria R$ 380,00 168 R$ 2,26 16
Supervisor R$ 150,00 160 R$ 0,94 40 5 5 20 10 10 10
Analistas nivel 1 R$ 700,00 160 R$ 4,38 20 5 5 20 10 10 15
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Custo mao-de- | Horas Tarifa
FuncgGes obra Estimadas |Horaria Horas dedicadas a cada atividade
Analistas nivel 2 R$ 1.300,00 160 R$ 8,13 16 10
Analistas nivel 3 R$ 1.500,00 160 R$ 9,38 24 10
Secretaria da érea de Operacdes
contébeis R$ 70,00 120 R$ 0,58

AT8 AT9|ATI0|AT11|AT12|AT13|AT14

Gerente da aea de Operaces
Contébeis R$ 1.000,00 180 R$ 5,56 30 20 10 30
Gerente do setor de Contabilidade
Geral R$ 500,00 180 R$ 2,78 40 20 10 20 10
Gerente do setor de ContasaPagar | R$ 450,00 168 R$ 2,68
Gerente do setor de Tesouraria R$ 390,00 168 R$ 2,32
Gerente do setor de Contas a Receber | R$ 380,00 168 R$ 2,26
Gerente do setor de Controle Fiscal R$ 520,00 168 R$ 3,10
Gerente do setor de Ativo Fixo R$ 400,00 168 R$ 2,38
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Custo méo-de- | Horas Tarifa
FuncgGes obra Estimadas | hor&ria Horas dedicadas a cada atividade
Gerente do setor de Registro
Documentos/Portaria R$ 380,00 168 R$ 2,26
Supervisor do subsetor X R$ 150,00 160 R$ 0,94 5 5 30 5 10
Anadlistas nivel 1 R$ 700,00 160 R$ 4,38 5 5 40 5 15
Analistas nivel 2 R$ 1.300,00 160 R$ 8,13 30 10 10 |5
Custo méo-de- | Horas Tarifa
Fungbes obra Estimadas | hor&ria Horas dedicadas a cada atividade
Analistas nivel 3 R$ 1.500,00 160 R$ 9,38 40 20 20
Secretaria da érea de Operacdes
Contabeis R$ 70,00 120 R$ 0,58

TABELA 1 - Distribuicdo dos custos de mao-de-obra do setor Contabilidade Geral que sdo compartilhados por mais de uma atividade




Legenda de Atividades

AT1 - Célculo de estoques

AT2 - Contabilizac&o de estoques
AT3 - Validagcdo da contabilizacdo setores
gesco

AT4 - Validagdo de valores do cliente

AT5 - Contabilizagéo de valores cliente

AT6 - Conciliagdo de saldos e partidas
andliticas

ATY7 - Ajuste de valores contabilizados
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AT8 - Andlise da posicéo patrimonia e de
resultado

AT9 - Contabilizagao de provisoes

AT10 - Célculo de impostos diretos

AT11- Elaboracdo dos relatorios legais e
societérios

AT12 - Elaboracdo de demonstrativos e
relatorios gerenciais

AT13 - Transmissdo de dados para
entidade controladora

AT14 - Suporte a Controladoria do cliente

Também, a estimativa de horas aplicadas nesta ilustracdo € hipotética e, portanto, ndo

pode ser tomada como valor exato.

Uma vez caculada a quantidade de horas aplicada em cada atividade, fica

relativamente simples calcular o custo de remuneracdo por atividade, bastando para isto a

multiplicagdo da tarifa horaria de cada funcion&rio pelo total de horas deste funcionario

empregadas na realizacdo desta atividade.

Para demonstrar este calculo, a seguir apresenta-se, no quadro 6, a lista de atividades

desenvolvidas no setor de Contabilidade Geral com o respectivo custo de méo-de-obra. Este

quadro também contém a demonstracéo dos célculos.
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Custo de M &o-de-obra por atividade

Custo Mao-de-obra

Atividades Calculo de custos por atividade
AT1 - Célculo de estoques =(20* 2,78)+(16* 2,26)+(40* 0,94)+(20* 4,38)+(16* 8,13)+(24* 9,38) R$ 572,16
AT2 - Contabilizacdo de

estoques =(5*0,94)+(5*4,38) R$ 26,60
AT3 - Validacdo da

contabilizagdo setores gesco =(10*2,78)+(10* 2,68)+(10* 2,32)+(10* 2,26)+(10* 3,1)+(20* 2,38)+(5* 0,94)+(5* 4,38) | R$ 205,60
AT4 - Validacdo de valores do

cliente =(20*2,78)+(20*0,94)+(20* 4,38)+(10* 8,13)+(10*9,38) R$ 337,10
AT5 - Contabilizacdo de

valores cliente =(5*2,78)+(10*0,94)+(10* 4,38) R$ 67,10
AT6 - Conciliagdo de saldos e

partidas analiticas =(5*2,78)+(5* 2,68)+(5* 2,32)+(5* 2,26)+(5* 3,10)+(5* 2,38) R$ 77,60
AT7 - Ajuste de vaores

contabilizados =(20*2,78)+(10*0,94)+(15*4,38) R$ 130,70
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Custo de M &o-de-obra por atividade

Custo Mao-de-obra

Atividades Calculo de custos por atividade
AT8 - Andise da posicdo

patrimonial e de resultado =(30*5,56)+(40* 2,78)+(5* 0,94)+(5* 4,38)+(30* 8,13)+(40* 9,38) R$ 923,70
AT9 - Contabilizac8o de provisdes |=(20*5,56)+(20* 2,78)+(5* 0,94)+(5*4,38)+(10* 8,13)+(20* 9,38) R$ 462,30
AT10 - Céaculo deimpostos diretos | =(5*0,94)+(5*4,38) R$ 26,60
AT11- Elaboracdo dos relatérios

legais e societérios =(10* 2,78)+(30* 0,94)+(40* 4,38) R$ 231,20
ATI12 - Elaboracéo de

demonstrativos e relatorios

gerenciais =(10*5,56)+(20* 2,78) R$ 111,20
AT13 - Transmissdo de dados para

entidade controladora =(5*0,94)+(5* 4,38)+(10* 8,13)+(20* 9,38) R$ 295,50
AT14 - Suporte a Controladoria do

cliente =(30*5,56)+(10* 2,78)+(10* 0,94)+(15* 4,38)+(5* 8,13) R$ 310,35

QUADRO 4 — Custos de mao-de-obra das atividades desenvolvidas no setor de Contabilidade Geral
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O préximo passo para custear as atividades € identificar a relacdo causal entre cada

tipologia de custo com as atividades que a consomem.

Tanto na 6tica da area de OperacOes Contédbeis de Grandes Empresas Industriais como
na otica dos processos ai desenvolvidos, o principal fator de producdo é a mao-de-obra.
Portanto, na presente aplicacdo de custeio caso ndo sgja possivel atribuir os custos dos
recursos diretamente ou por rastreamento, procedeu-se um rateio com base no volume horas-
homem utilizado por cada atividade.

Para atender ao objetivo de demonstrar o rastreamento dos custos do setor de

Contabilidade Geral as atividades ali realizada,s preparou-se, a seguir, uma breve ilustracéo,

utilizando-se val ores hipotéticos.

Os principais custos do setor de Contabilidade Geral sdo:

1 - Custos com mao-de-obra

2 - Custos com servigos de terceiros

3 - Custos com rotinas de processamentos de dados

4 - Custos com viagens e transportes

5 - Custos com suporte informética

6 - Custos com Comunicacao

7 - Custos com leasing de equipamentos

8 — Custos com fotocopias

9 — Custos com materiais de escritério
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Para facilitar a demonstracéo do calculo do custo final por atividade desenvolvida no
setor de Contabilidade Geral, optou-se por agrupar 0s tipos de recursos em trés grupos
principais: Custos com Pessoas, Custos com Informética e terceiros e Outros Custos. Sendo
gue Custos com Pessoas sd0 compostos por custos com méao-de-obra, Custos com Informética
e Terceiros sdo formados por custos com rotinas de processamento de dados e custos com
suporte informatica e custos com Servicos de Terceiros e, por fim, os Outros Custos tem seu
valor obtido pela soma dos custos restantes que sdo: custos com viagens e transportes, custos
comunicagdo, custos com leasing de equipamentos, custos com fotocopias, custos com

materiais de escritorio.

Sendo assim, a seguir, apresenta-se 0 quadro 7 que contém os totais de custos por grupo
de recurso e por atividade. Convém considerar que, para rastrear os custos dos fatores de
producdo até as atividades, foram utilizados os direcionadores de recursos ilustrados no
quadro 4.
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Custo com

informatica e| Outros Custo da
Atividade Custo de Pessoas Terceiros Custos Atividade
AT1 - Célculo de estoques R$ 572,16 R$ 560,00 R$ 20,00 R$ 1.152,16
AT2 - Contabilizacdo de estoques R$ 26,60 R$ 160,00 R$ 11,00 R$ 197,60
AT3 - Validagdo da contabilizacdo setores gesco R$ 205,60 R$ 10,00 R$ 40,00 R$ 255,60
AT4 - Validagdo de valores do cliente R$ 337,10 R$ 25,00 R$ 30,00 R$ 392,10
ATS5 - Contabilizacdo de valores cliente R$ 67,10 R$ 70,00 R$ 15,00 R$ 152,10
AT6 - Conciliacéo de saldos e partidas analiticas R$ 77,60 R$ 57,00 R$ 100,00 |R$ 234,60
ATY7 - Ajuste de val ores contabilizados R$ 130,70 R$ 100,00 R$ 10,00 R$ 240,70
AT8 - Andlise da posicao patrimonia e de resultado R$ 923,70 R$ 0,00 R$100,00 |R$1.023,70
AT9 - Contabilizacdo de provisdes R$ 462,30 R$ 60,00 R$ 25,00 R$ 547,30
AT10 - Caculo deimpostos diretos R$ 26,60 R$ 170,00 R$ 160,00 |R$ 356,60
AT11- Elaboragdo dos relatérios legais e societarios R$ 231,20 R$ 380,00 R$ 35,00 R$ 646,20
AT12 — Elaboracéo de demonstrativos e relatérios gerenciais R$ 111,20 R$ 156,00 R$ 70,00 R$ 337,20
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AT13 - Transmisséo de dados para entidade controladora
AT14 - Suporte a Controladoria do cliente

Total Setor Contabilidade Gerd

R$ 295,50
R$ 310,35

R$ 3.777,71

R$ 170,00
R$ 0,00

R$ 1.918,00

R$ 29,00
R$ 350,00

R$ 995,00

R$ 494,50
R$ 660,35

R$ 6.690,71

QUADRO 5 —Custos por atividade e por grupo de custos
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Conforme foi possivel perceber pelo ilustrado no quadro 7, ao calcular-se o custo de
uma atividade os gestores e funcionarios responsaveis pela execucdo sdo capazes de
compreender e relacionar os esforcos empregados, traduzidos por custos no desenvolvimento
das atividades. A partir dessa visdo gerada pelo custeio por atividades a tomada de medidas
corretivas para reduzir custos tende a ser mais acertada uma vez que os gerentes podem focar
as atividades mais onerosas e passiveis de serem influenciadas. Cabe ainda mencionar que,
quando se toma essa medida, este resultado tende a ser duradouro uma vez que se esté agindo

Na causa que gera o consumo de recursos.

Convém considerar que o custeio das atividades deve levar em consideracdo o custo
das atividades executadas em outras &reas e setores e que apdiam as atividades realizadas no
setor de Contabilidade Geral.

Atualmente, na Gesco, existem atividades relevantes, sgja sob a 6tica dos custos que
representam ou sob a dptica das necessidades que atendem, que ndo sdo relacionadas as &reas
OU processos gue as consomem. Como exemplos significativos desses casos podem-se citar:
as atividades de Suporte ao fechamento contébil, executados na &rea de Metodologia e as
atividades de Atendimento ao cliente no fechamento contabil, executadas pelos Gerentes de

Conta.

Desta forma, ainda que sgja possivel conhecer os motivos da elevacdo do volume de
horas-extras em determinado periodo, por exemplo, na area de Metodologia, torna-se quase
impossivel tomar medidas corretivas eficazes gque reduzam ou eliminem os custos que foram
elevados.

Outra consequéncia da falta de visibilidade das atividades que sdo executadas por
outras areas e setores da Gesco, porém, consumidas pelo Setor de Contabilidade Geral, é a
impossibilidade de sanar problemas relacionados a qualidade e ap desempenho. Uma vez que
ndo se estabelece uma relacdo entre as consequéncias: atividades mal executadas no setor de
Contabilidade Geral e as respectivas causas que podem ser atividades mal executadas em
outros setores e &reas da Gesco.
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Assim as referidas atividades devem ser tratadas como custos das atividades realizadas
no setor de Contabilidade Geral.

Ressalta-se que, neste estudo de caso, ndo se preocupou com o custeio das atividades
executadas em outras éreas e setores. 1sso se deu por considerar que 0s objetivos deste
trabalho sdo atendidos com 0 estudo da aplicacdo do custeio por atividades no setor de
Contabilidade Geral. Também vale recordar que a unidade de andlise deste estudo de caso é a
area de Operacdes Contabeis de Grandes Empresas Industriais, na qual foi possivel aplicar e
analisar os efeitos da etapa mais relevante para que se verifiqguem os resultados da aplicacéo
da Gest&o Baseada em Atividades: a Andlise de Atividades.

3.8.3 - Escolhendo e mensurando os objetos de custo

Agora que as atividades foram custeadas cabe determinar quais sdo 0s objetos de custo
para em seguida mensurar os custos dos mesmos.

Conforme observado no capitulo 2, a escolha do objeto de custo depende sempre das

necessidades de informagéo que os gestores de um empreendimento apresentam.

Para esta ilustracdo o objeto de custo € o processo de Fechamento Contébil realizado
para um dos clientes da Gesco. Vale lembrar que, para resguardar os interesses dos clientes da
Gesco, ndo € possivel revelar seu nome e, o qual, portanto € tratado como cliente “X”. Para

fins deste estudo de caso, julga-se, ndo sgja limitativo.

Este processo representa uma fase estratégica na realizacdo de todos 0s servigos
vendidos com alta visibilidade para o cliente e sob 0 qual julga-se devem ser priorizadas as

medidas que visem melhorar a qualidade do servico e 0 desempenho na sua execugéao.
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Acrescenta-se ainda que, por ser um processo com alta visibilidade para o cliente e
sobre 0 qual este tem uma grande expectativa, valores adicionais aos servigos poderiam ser
implementados pela projecéo e aplicagdo de novas atividades com elevado potencial de
geracdo de valor agregado.

Outra judtificativa para a escolha é o fato de a geréncia reconhecer este processo como
um dos que mais consomem recursos nao orcados, provocando, com frequéncia, variagOes

negativas nos custos totais da Gesco.

Em seguida se realiza a mensuracéo dos objetos de custo escolhidos.

Para tanto, selecionam-se os direcionadores de atividade que indicardo o consumo de
cada atividade por objeto de custo.

No quadro 8, a seguir, ilustra os direcionadores das atividades executadas no setor de
Contabilidade Geral.
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ATIVIDADES

DIRECIONADORES

Célculo de estoques

NuUmero de processamentos das rotinas de
informatica para processamento de estoques
realizadas

Contabilizacdo de estoques

NuUmero de langamentos realizados

Validagdo da contabilizagdo dos setores
Gesco

NUmero de itens verificados

Validagdo de valores cliente

NUmero de itens verificados

Contabilizacdo de valores do cliente

NuUmero de langamentos realizados

Conciliagdo de saldos e partidas analiticas

NUmero de contas contabeis que apresentam
divergéncias

Ajuste de valores contabilizados

NUmero de lancamentos realizados

Andlise da posi¢ado patrimonial e de resultado

Relatérios produzidos

Contabilizacdo de provisdes

NuUmero de langamentos realizados

Célculo dos impostos diretos

NUmeros de rotinas de informética de
Fechamento Contébil requeridas

Elaboracdo de relatérios legais e societérios

NUmeros de rotinas de informética de
Fechamento Contébil requeridas

Elaboragdo de demonstrativos e relatorios
gerenciais

Relatérios produzidos

Transmissdo de dados para entidade
controladora

NuUmero de itens informados

Suporte a Controladoria do cliente

NUmero de consultas

QUADRO 6 - Direcionador es das Atividades Executadas no Setor de Contabilidade Geral
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Constatou-se a partir do quadro acima que alguns direcionadores s&o comuns a mais de
uma atividade. Sendo assim, poderia ser aplicada a decomposicdo multiniveis de custos para
reduzir o nimero de atividades a serem relacionadas ao objeto de custo.

Porém tendo em vista 0 pequeno nimero de atividades ilustradas ndo se aplicou essa
técnica citada acima e descrita por BOISVERT (1999).

3.8.4 - Atribuindo os custos aos servicos

Uma vez que foram identificadas as atividades e seus custos, direcionadores cabe

realizar a alocacdo dos custos aos objetos eleitos.

Selecionadas as medidas de atividade 0 passo sucessivo é determinar a freqtiéncia com

gue elas ocorrem e a disponibilidade da informacdo de sua ocorréncia.

A determinagdo da frequiéncia da ocorréncia de uma medida de atividade tem de levar
em considerac&o afacilidade e o custo na obtencdo desta informacéo.

Sendo assim, para o presente estudo de caso, foi utilizado um relatério estatistico que é
produzido pela controladoria da Gesco e pelas equipes de cada setor com a periodicidade
mensal. Nesse documento, esta contida uma serie de dados que podem ser utilizados como
parametro paraidentificacéo da freqtiéncia e duracéo das medidas de atividade eleitas. Por ser
um relatorio criado com o objetivo de acompanhar a performance dos setores e os volumes de
operacao, e facilmente utilizavel para a determinacdo da freqiéncia das medidas de atividade
uma vez que essas também podem representar poderosos indicadores de performance. Para os
objetivos agui propostos, acredita-se que este € um relatério bastante detalhado e complexo e

principalmente ja existente, implica menores custos para obtencao.
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Como o faturamento de servigos na Gesco ocorre mensalmente, e a propria prestacéo
de servicos relacionadas ao processo de Fechamento Contébil ocorre mensalmente, o periodo
a ser custeado refere-se a um més. Portanto a determinacéo de frequéncia da ocorréncia das
medidas de saida levard em consideragdo o periodo de um més. Como mencionado, o
relatorio com os dados sobre volumes e desempenho so produzidos mensamente. E, como
esse relatorio apresenta levantamento que considera o periodo de um més, ndo deverdo ser

realizadas novas pesquisas ou gjustes para adequar o tempo de andlise.

Vale ressatar que, na aplicacdo do volume de atividades para o cdculo do custo por
medida de saida, apesar de terem sido relatérios reais, os valores e 0s volumes aqui dispostos

no periodo sdo hipotéticos e servem unicamente parailustrar o custeio.

Apresenta-se, a seguir, no quadro 9, ailustracdo do volume de atividade e o custo por
medida de saida de atividades em R$.
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Atividade U0 e 2| Medidade atividade VO e |0 o
N.de processamentos das rotinas
de informatica para processamento
AT1 - Caculo de estoques R$ 1.152,16 de estoques realizadas 20 R$ 57,61
AT?2 - Contabilizacdo de estoques R$ 197,60 NUmero de lancamentos realizados | 300 R$ 0,66
AT3 - Validagdo da contabilizacdo setores gesco R$ 255,60 NUmero de itens verificados 200 R$ 1,28
AT4 - Validagao de valores do cliente R$ 392,10 NUmero de itens verificados 170 R$ 2,31
ATS5 - Contabilizac8o de valores cliente R$ 152,10 NUmero de lancamentos realizados | 180 R$ 0,85
NUmero de contas contabeis que
AT6 — Conciliagdo de saldos e partidas andliticas R$ 234,60 apresentam divergéncias 80 R$ 2,93
ATT - Ajuste de valores contabilizados R$ 240,70 NuUmero de langamentos realizados | 100 R$ 2,41
AT8 - Andlise daposicdo patrimonial ederesultado | R$ 1.023,70 relatorios produzidos 25 R$ 40,95
AT9 - Contabilizacdo de provisdes R$ 547,30 NUmero de lancamentos realizados | 60 R$ 9,12
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Atividade

AT10 - Célculo de impostos diretos

AT11- Elaboracdo dos relatérios legais e societarios

AT12 - Elaboracdo de demonstrativos e relatorios
gerenciais

AT13 - Transmisso de dados para entidade
controladora

AT14 - Suporte a Controladoria do cliente

Total Setor Contabilidade Geral

Custo da
Atividade

R$ 356,60

R$ 646,20

R$ 337,20

R$ 494,50

R$ 660,35

R$ 6.690,71

Medida de atividade

NUmeros de rotinas de informética
de
Fechamento contébil requeridas

NUmeros de rotinas de informética

de
Fechamento contébil requeridas

relatorios produzidos

NuUmero de itens informados

NUmero de Consultas

Volume
da Atividade

22

22

250

1000

Custo  por
Med. Saida

R$ 16,21

R$ 29,37

R$ 84,30

R$ 1,98

R$ 0,66

QUADRO 7 —-Volume de Atividade e Custo por M edida de Saida de Atividade em Reais
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De posse dos custos de medidas de atividade, pode-se atribuir 0s custos aos objetos de

Custos.

Para que se proceda a atribuicdo dos custos aos objetos de custos, é necessario que se
utilizem as informacdes levantadas na fase de Andlise de Atividades pois, deve-se considerar
a sequiéncia com gue sdo realizadas as atividades do servico ou processo a ser custeado. Deve-

se aindalevar em consideracéo a hierarquia das atividades.

No presente estudo de caso, como 0 objeto de custo eleito foi o processo de
Fechamento Contabil de um determinado cliente, utilizaram-se as informagfes contidas neste
trabalho que foram apresentadas pelo mapeamento de atividades elaborado nafase de Andlise
de Atividades.

Na aplicacdo do custeio baseado em atividades, devem ser consideradas as atividades
gue sdo consumidas pelo objeto de custo eleito e, portanto, ndo importam para este método as

limitacOes organizacionais existentes.

Para ilustrar o que foi mencionado no parégrafo anterior, consideraram-se, nesta
aplicacdo de custeio, duas atividades que sdo realizadas por outras areas da Gesco, mas sa0
necessarias ao processo de Fechamento Contabil. Sdo elas. Suporte ap Fechamento Contéabil
de responsabilidade da area de Metodologia e Suporte ao cliente no fechamento realizada pelo
Gerente de Cliente ou de Conta. E, apesar de ndo dispor de dados suficientes e ndo ter
estendido este estudo de caso, pelos objetivos a que se propdem aqui, a essa area, foram

considerados custos por medida de saida de atividade hipotéticos.

Convém esclarecer que ndo se pretende aqui exaurir alista de atividades de outras éreas
que contribuem para 0 processo de Fechamento Contabil, porém julga-se que essas duas
sgjam as mais onerosas e relevantes e, portanto, ao considera-las ja se obteria um custo

proximo da realidade.
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Assim, considerando-se as principais atividades de responsabilidade da Gesco e que
s40 redlizadas no setor de Contabilidade Geral, pode-se dizer que o processo de Fechamento
Contébil s6 ndo consome a atividade “Elaboracdo de Demonstrativos e Relatérios
Gerenciais’.

A seguir, procurou-se ilustrar, no quadro 10, o custeio, tomando-se o custo unitério das
medidas de atividades |levantadas no quadro 9, as medidas de saida de outras éreas, 0 desenho
do processo com alista e a hierarquia de atividades relacionadas ao processo de Fechamento

Contabil e asinformacdes relativas aos volumes consumidos pelo cliente.
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I - Demonstracéo
Descrigeo das Atividades o Volume Custo unitario | Custo da|do Célculo do
realizadas no Processo de| Direcionador ) o
"Fechamento contabil" d(.) . M.e(.j' da de At_|V|dade Cu_st_o por

Direcionador | atividade Cliente X Atividade

N.de processamentos das  rotinas

de informdtica para processamento
AT1 - Célculo de estoques de estoques realizadas 8 R$ 57,608 R$ 460,86 =(8*57,61)
AT2 - Contabilizagdo de|Numero de lancamentos de estoque
estoques realizados 100 R$ 0,659 R$ 65,87 =(100*0,659)
AT3 - Vdidacdo da|Numero de itens verificados - setores
contabilizacdo setoresgesco | Gesco 70 R$ 1,278 R$ 89,46 =(70*1,278)
AT4 - Vadidagdo de valores| Numero de itens verificados - Setores
do cliente Cliente 60 R$ 2,306 R$ 138,39 | =(60*2,306)
AT5 - Contabilizacdo de|NUumero de lancamentos realizados- setores
valores cliente cliente 80 R$ 0,845 R$ 67,60 =(80*0,845)
AT6 - Conciliagdo de saldose|Numero de contas contdbeis que
partidas analiticas apresentam divergéncias 43 R$ 2,933 R$ 126,10 =(43*2,933)
AT7 - Ajuste de vaores Niumero de lancamentos de agustes
contabilizados realizados 33 R$ 2,407 R$ 79,43 =(33*2,407)
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Demonstracdo
Descricdo das  Atividades Volume Custo unitario | Custo da|do Calculo do
realizadas no Processo de do Medida de| Atividade Custo por
"Fechamento contabil" Direcionador Direcionador | atividade Cliente X Atividade
AT8 — Andise da posicdo|relatorios  produzidos de  posicéo
patrimonial e de resultado patrimonial e de resultado 8 R$ 40,948 R$ 327,58 =(8*40,95)
AT9 - Contabilizagdo de|Numero de lancamentos de provisdes
provisdes redlizados 29 R$ 9,122 R$ 264,53 =(29*9,122)
NUmeros de rotinas de
informatica de Fechamento
AT10 - Célculo de impostos| contébil requeridas para
diretos calculo dos impostos 7 R$ 16,209 R$ 113,46 |=(7*16,21)
Numeros de rotinas de
informética de
Fechamento
contdbil requeridas para
AT11- elaboracdo dos| finalizagéo dos
relatérios legais e societarios | relatorios 7 R$ 29,373 R$ 205,61 =(7%29,37)
NUmero de itens
informados
AT13 - transmissdo de dados|na  Transmissdo de
para entidade controladora dados 90 R$ 84,300 R$ 7.587,00 =(90*4,3)
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Demonstracdo

Descricdo das  Atividades Volume Custo unitério | Custo da|do Calculo do
realizadas no Processo de do Medida de| Atividade Custo por
"Fechamento contabil" Direcionador Direcionador | atividade Cliente X Atividade
AT14 - Suporte a/Numero de Consultas
Controladoriado cliente da Controladoria 300 R$ 1,978 R$ 593,40 =(300*1,978)

NuUmeros de rotinas de

informética de

Fechamento
ATXX-Suporte ao | contabil requeridas para Valores
Fechamento cont&bil 0 Fechamento 10 R$ 90,000 R$ 900,00 =(10*90,00) |arbitrados

Numero de relatérios
ATXY-Suporte ao cliente no|Elaborados para o0 Valores
Fechamento cliente 10 R$ 50,000 R$ 500,00 =(10*50,00) |arbitrados
Total do custo Do processo de
"Fechamento contabil"
parao cliente"X" R$ 11.519,29

QUADRO 8- Custo do servigo prestado através do processo de Fechamento Contébil ao cliente X
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Como foi possivel verificar, o custeio por atividades proporciona a visdo dos
elementos causadores dos custos de um determinado processo para um cliente especifico.
Essa caracteristica diferencia este método daqueles de custeio tradicionais que respondem

somente quanto e onde os custos foram gastos.

Outra constatagdo € que o modo como os custos sdo calculados e ilustrados facilita a
compreensdo, pelos administradores e funcionarios que realizam as atividades da organizagao,
de como os custos ocorrem. Portanto, a partir desta compreensdo, torna-se mais facil a

concepcdo de medidas mais apropriadas para reducdo de custos.

Convém considerar também que aplicacdo do método de Custeio Baseado em
Atividades exige um esforco consideréavel . Esse sistema de custeio pode exigir revisdes
constantes para gerar informagdes satisfatorias. Essas revisdes podem ter relacdo com a

necessidade de trabal har-se com estimativas para a apropriagéo das atividades.

3.9 - Principais conclusdes a respeito dos beneficios da aplicacdo da
gestdo por atividades na area de Operagbes Contdbeis de

Grandes Empresas Industriais da Gesco.

A andlise de atividades possibilita o conhecimento daquilo que ndo esta sendo realizado
corretamente e também, aidentificacdo das causas e dos fatores que originam as atividades.

1 - Desta forma, o primeiro grande beneficio que foi possivel perceber através
aplicacdo da gestdo por atividades em uma empresa prestadora de servicos é o nivel de
conhecimento que se adquire dos processos e das atividades que sdo desenvolvidos pela
prestadora de servigos.
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Ao tracar-se 0 desenho dos processos, foi possivel constatar que eles rompem as
barreiras da organizacdo objeto deste estudo de caso, a Gesco. Tendo em vista a
complexidade dos servicos prestados pela Gesco e das fungbes que sdo transferidas pelas
grandes organizacdes — clientes — a ela, ndo seria possivel conceber a consecucao dos servicos
de outra forma. 1sso ocorre porque a Gesco se propde a desempenhar as fungdes repassadas
pelos clientes em regime de parceria e, conforme mencionado neste estudo de caso a Gesco
ndo tem como atividade a simples locacéo de méo-de-obra.

Portanto verificou-se que ndo € possivel atuar sobre as falhas ou melhorar o
desempenho, a qualidade ou reduzir custos, sem que hga a interacdo com o cliente. A
determinacdo das atividades de responsabilidade do cliente e da Gesco gera a possibilidade de
que as medidas sgjam tomadas por aqueles que tem poder para solucionar as falhas ou

melhorar a execucdo das atividades.

Dentro do mesmo raciocinio, um dos grandes desafios que é a delimitacdo das
responsabilidades e do alcance dos servicos contratados pelos clientes, itens que hoje séo
tratados pela Gesco no que se denomina Nivel de Servico Contratado, é facilitada pelo
mapeamento dos processos 0 que proporcionaria maior grau de acerto do contelido do Nivel
de Servicos Contratados, alocando, os recursos de forma mais eficiente. Sem o mapeamento
dos processos e suas atividades, o Nivel de Servico Contratado tende a ser impreciso 0 que
pode provocar incremento nos custos pela execucdo de servicos ndo contratados ou por
pagamento de indenizagbes contratuais por danos ndo causados pela Gesco. Um nivel de
servicos bem elaborado reduz os riscos da terceirizacéo e fortalece a relagdo de parceria entre

prestadora e tomadora.

Outro beneficio proporcionado pelo conhecimento das atividades esta relacionado com
a possibilidade de se incrementar o faturamento pela criagdo de novos servigos. Constatou-se
gue, conhecendo-se as atividades desenvolvidas pela Gesco e as atividades desenvolvidas
pelo cliente, bem como suas iteracdes, torna-se possivel propor a transferéncia destas para a
Gesco. Desta forma, caso se verifique que essas atividades possam agregar valor para o
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cliente e cumulativamente ser atendidas pel as competéncias existentes na Gesco, identifica-se,

ai, uma oportunidade de negdcio a ser aproveitada pela prestadora de servicos.

Verificou-se ainda que, com o conhecimento das atividades realizadas nos processos,
proporcionado pela gestéo por atividades, torna-se possivel atuar preventivamente sobre as
causas de deficiéncias na qualidade. 1sso ndo ocorreria com a precisdo necessaria se 0S
processos de consecucao de servicos ndo fossem claramente identificados, uma vez que a
geréncia ndo teria como concentrar a sua observagdo nas atividades causadoras das

deficiéncias.

Atuar nos processos de servigos com vistas a qualidade representa para as empresas
prestadoras de servigos, mais que uma vantagem competitiva, representa uma necessidade
basica do negdcio. 1sso se explica pelo fato de que as empresas prestadoras de servigos ndo
podem operar, para tratar da gestdo da qualidade, da mesma forma que as empresas
fabricantes e comerciantes de produtos tangiveis. Para estas existe, em ultimo caso, a
possibilidade de efetuar-se o controle de qualidade ao fim do processo produtivo; enquanto
que para aquelas a avaliacdo da qualidade dos servicos pelo cliente se da de forma
praticamente instantanea a medida que as atividades sdo executadas. Portanto a gestéo
baseada em atividade para empresas prestadoras de servigcos permite uma aplicacéo eficaz e

menos onerosa de controle de qualidade que é o controle preventivo.

2 — Outro beneficio identificado, através da aplicacéo da gestéo por atividades em
prestadora de servicos contabeis e financeiros a grandes empresas industriais, € a
possibilidade de classificar as atividades |evantadas e atuar sobre elas, balizando-se nas visoes

proporcionadas por essa classificagéo.

Percebeu-se que, pela da classificagdo das atividades que sdo desenvolvidas nos
processos de consecucdo de servicos prestados aos clientes, torna-se possivel avaliar as
atividades que séo relevantes para eles. S0 aquelas que justificam para o cliente os pregos

contratados bem como as vantagens inerentes a transferéncia das funcbes para a Gesco.
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Atuando sobre estas atividades de forma a garantir o maior nivel de qualidade possivel, a

Gesco pode obter melhores avaliagfes de seus clientes.

Como conseqgiiéncia da melhoria das avaliagOes pelos clientes, Gesco cria um espago
para futuras negociagdes de precos de seus servigos. Esses poderiam ter suas tarifas maoradas
ou mantidas no momento da revisdo e renovacdo dos contratos praticados. Ressalta-se que
manter tarifas de servicos no mercado de terceirizagOes, quando da negociagao, representa um
desafio para as prestadoras, uma vez que quem transfere os servicos geralmente tende a

esperar por despesas cada vez mais reduzidas com as funcdes transferidas a terceiros.

Outra consequéncia da melhoria da avaliacdo dos servicos pelos clientes é a
publicidade gratuita praticada pela clientela satisfeita. Essa publicidade pode ocorrer quando
potenciais clientes tomam referencia com aqueles que ja integram a carteira de clientes da
Gesco. Isso se deve ao fato de que a transferéncia de fungdes para terceiros por grandes
empresas industriais envolve riscos bastante atos para a entidade que transfere, portanto o
aval de grandes empresas pode constituir um diferencial competitivo efetivo e duradouro para
a Gesco.

Constatou-se também que a classificacdo das atividades em relacdo ap grau de
influéncia que a administragdo pode exercer sobre os fatores geradores das atividades serve de
instrumento de orientagdo para a administracdo, priorizando medidas corretivas sobre 0s
processos. Como consequiéncia, obtém maior eficicia nas medidas adotadas uma vez que se
concentram os recursos disponiveis na correcdo e mudanca de atividades e, por consequéncia,

processos sobre 0s quais se pode mais facilmente atuar.

3- Constatou-se que a gestéo por atividades gera a possibilidade de reducédo dos custos
e conseglientemente maior grau de competitividade e melhores margens de lucros.

O primeiro fator de reducdo dos custos que foi verificado é provocado pela visibilidade
proporcionada pela aplicacdo da fase de Andlise de Atividades. Quando se desenharam os

processos, especificando-se as atividades que o compdem, tornou-se possivel determinar qual
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€ 0 produto que se espera de cada atividade. Assim, a partir desta informacdo, é factivel a
realizacéo do redesenho dos processos atuais, buscando substituir atividades mais onerosas
por outras que, atendendo as necessidades e o nivel esperado de servico, consumam menor

volume de recursos.

Ou ainda, quando, neste estudo de caso, identificaram-se as atividades que ndo agregam
valor aos olhos do cliente, tornou-se possivel a geréncia a adocdo de medidas para elimina
las, caso ndo sgjam necessarias, ou de esforcar-se para reduzir o seu consumo. No caso em
gue ndo seja possivel, a administragdo pode, avaliando custo e beneficio, tornar mais eficiente
0 desempenho destas atividades, reduzindo o volume de recursos que elas consomem. A

adocao de todas essas medidas tem como consequiéncia a reducéo dos custos.

Neste estudo de caso, constatou-se que, atualmente, a area de Operacdes Contabeis de
Grandes Empresas Industriais ndo executa seus servigos orientando-se por processos. Entéo,
como consequéncia dessa estrutura de producdo, existem varios subsetores ou células que
realizam as mesmas atividades para clientes distintos. Cada célula, como mencionado neste
trabalho, possui um grupo de funcionérios e, em aguns casos, um supervisor dedicados a um

Unico cliente.

A conseguéncia desta estrutura de producéo € o ndo aproveitamento da “simbiose’ que
seria alcangada com a alocagdo de um ou mais recursos humanos em mais de um cliente. Caso
as operacOes fossem orientadas por processos, 0 humero de recursos humanos aplicados na
area de Operacbes Contabeis de Grandes Empresas Industriais poderia ser reduzido pela
realocacdo destes recursos em outras areas que carecem de pessoal, e, como conseqléncia,
haveria uma desoneracdo desta &rea da Gesco. Verificou-se ainda que varios recursos que
hoje desempenham funcgdes de supervisdo poderiam ser alocados em outras &reas da Gesco,
desonerando assim os custos do setor de Contabilidade Geral . Isso s6 foi possivel pela
aplicacdo do método de custeio das atividades neste trabalho, adotando a hip6tese de uma
estrutura do setor de Contabilidade Geral orientado por processos.
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Resta ainda considerar que a orientagdo da estrutura de producéo por processos € mais

uma das possibilidades produzidas pela aplicacdo da Gestdo Baseada em Atividades.
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4 — CONCLUSOESE RECOMENDACOES

A constatacéo das possibilidades de desenvolvimento do mercado das terceirizacoes
que visam a transferéncia dos processos contabeis e financeiros de grandes organizacdes
industriais a outras empresas mais aptas a realiza-los e o reconhecimento das exigéncias que
se aplicam aos prestadores de servigos interessados em aproveitar as oportunidades geradas
por esse mercado motivaram a aplicacdo de técnicas da Gestdo Baseada em Atividades
(ABM), objetivando o incremento de qualidade nos servigos transferidos e a melhoria de
desempenho na sua consecugao.

Dessa forma, a findidade desta dissertacdo foi atingida. Ao andisarem-se e
descreverem-se os resultados da utilizacdo da Gestédo por Atividades em uma empresa
prestadora de servigos especializada no desenvolvimento de atividades contabeis e financeiras
para grandes empresas industriais, constatou-se a possibilidade de promover uma gestéo
eficaz e capaz de resultar em incremento de qualidade nos servicos prestados e na melhoria do

desempenho de sua realizacéo.

Da mesma forma, os objetivos especificos também foram atingidos. Procurou-se, por
fundamentacdo tedrica e estudo de caso realizado na divisdo Gesco, pertencente as empresas
Business Solutions Ltda., evidenciar a relevancia dos conceitos da Gestdo Baseada em
Atividades quando aplicados a cadeia produtiva de empresas de servicos que pretendam
explorar 0 mercado da terceirizacdo, assumindo as atividades de apoio de grandes empresas

industriais.

Pela realizacdo do estudo de caso em varios processos de servico executados pela
divisio Gesco com a aplicacdo dos conceitos da Gestdo por Atividades, foi possivel
determinar as mais relevantes para o cliente, bem como aquelas sobre as quais a
administragéo exerce maior grau de influénciagdo. Com base nessa identificagdo, torna-se
possivel aos gestores aprimorar 0 processo de realizacdo dos servicos, buscando agregar mais
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valor ao cliente, potencializando acdes sobre as atividades e processos percebidos por eles
como 0s mais importantes. A mesma identificacdo permite gerar valor ao acionista pela
adocéo de medidas corretivas e preventivas que visam a eliminar ou a reduzir as atividades

desnecessarias que consomem recursos e ndo melhoram o nivel de satisfacéo dos clientes.

Nesse sentido, 0 estudo possibilita desenhar e visualizar o processo de realizacédo dos
servicos, facilitando aos gestores e demais funcionarios a implantacdo e a manutencdo de
programas de aperfeicoamento dos processos e da elaboracdo dos contratos de prestacéo de
servigos, 0 que leva ao incremento nos resultados e a reducéo dos riscos de negécio para a

empresa prestadora.

A simulagdo do custeio de um processo, realizado pela Gesco a um determinado cliente
(X) no capitulo 3, permitiu a visualizagdo de como a prestadora de servigos pode obter pontos
de vista distintos para um mesmo cliente pela utilizacdo da técnica de Custeio Baseada em
Atividades. Possibilitou a demonstracdo de como a prestadora de servicos pode aplicar a

técnica do custeio por atividade.

Em resposta a pergunta principal desta pesquisa, constatou-se que a ferramenta Gestéo
por Atividades possibilita as empresas prestadoras de servicos especializadas no atendimento

de grandes empresas industriais a melhoria no seu desempenho .

O estudo de caso realizado nesta pesquisa demonstrou a relevancia da utilizagdo de
técnicas pertencentes & Contabilidade e a Gestéo por Atividades, em especial a Andlise de
Atividades, para proporcionar aos gestores informagdes que permitam orientar ou reorientar
as atividades empregadas para melhoramento da qualidade e do desempenho dos servigcos
contabeis e financeiros prestados as grandes empresas industriais. Confirmou-se, portanto,a
hipétese inicial do trabaho .
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4.1 - Recomendacdes

Em continuacdo ao desenvolvimento deste trabalho, sugere-se ampliar o estudo,
buscando implementar a Contabilidade por Atividades em todos 0s seus aspectos,
aprofundando-se, principalmente, naquele relativo a aplicacdo da técnica de Custeio Baseado

em Atividades em empresas prestadoras de servicos a grandes organizagbes industriais,

implementar a Gestéo por Atividades em setor especifico da organizacdo como
um projeto piloto para aprofundar os estudos com o envolvimento de
especidistas que atuam com metodologia, engenharia e desenvolvimento de
processos, visando a identificar a forma mais eficiente e oportuna de se
expandir a Contabilidade por atividades para toda a organizagao;

realizar novos trabalhos que incluam aspectos referentes a aplicacdo da técnica
de benchmarking na gestao de negdcios de empresas que exploram a atividade
de prestacdo de servicos contdbeis e financeiros as grandes organizactes

industriais;

estender a pesquisa as empresas relacionadas a prestadora que atuam no mesmo
segmento de mercado em outros paises, de forma a avaliar quais seriam 0s

model os de implementacdo mais aplicaveis em um ambiente globalizado.
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